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В В Е Д Е Н И Е 

 

В современных условиях развития мировой экономики важнейшими 

направлениями являются цифровизация и цифровая трансформация, 

обусловленные активным внедрением цифровых технологий в реальные бизнес-

процессы, в том числе и технологий искусственного интеллекта. Эффекты 

трансформации экономики на основе внедрения цифровых технологий 

отражаются на функционировании различных социально-экономических 

систем, создают предпосылки для существенного изменения подходов и 

принципов управления в отраслях и сферах деятельности, включая различные 

хозяйствующие субъекты. 

В свою очередь, новые принципы и подходы позволяют видоизменить и 

преобразовать многие информационные, технологические, социальные модели и 

структуры управления в национальной экономике. Тем самым обеспечивается 

формирование современной интеллектуальной экономики и промышленности. 

 Авторами коллективной монографии рассмотрены вопросы применения 

теории и методологии формирования и развития цифровой экономики и 

экономики данных в условиях резильентности, применение искусственного 

интеллекта для обоснования развития цифровой экономики и промышленности, 

управления цифровой трансформацией отраслевой и региональной экономики, 

предприятий и кластерных структур.  

Осуществлена разработка предложений и обобщение результатов 

практической деятельности по разработке инструментария для оценки цифровой 

трансформации экономики и промышленности. Изложены тенденции, проблемы 

и перспективы конвергенция рынка труда и подготовка кадров для 

интеллектуальной экономики. 

Монография подготовлена на основе представленных для апробации 

материалов в ходе работы 14-15 октября 2025 года международной конференции 

«Инновации в цифровой экономике».  

Монография отражает взгляды участников конференции и авторов 

исследований по перечисленному кругу вопросов. 
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§ 1.1 Цифровая трансформация промышленного потенциала России  

как драйвер построения автохтонного технологического уклада 

 

Аннотация 

Актуальность настоящего исследования обусловлена комплексным воздействием фундамен-

тальных глобальных трендов и специфических вызовов на развитие российской промышлен-

ности. Мировая экономика находится на этапе четвертой промышленной революции, харак-

теризующейся повсеместным внедрением прорывных технологий, таких как искусственный 

интеллект, интернет вещей, робототехника. Одновременно, геополитическая нестабильность 

и санкционное давление создают непростые условия для функционирования и развития рос-

сийской промышленности, требуя выработки новых стратегических подходов. Санкции 

наглядно продемонстрировали критическую важность технологической независимости для 

обеспечения устойчивого развития экономики и суверенитета государства, ускорив при этом 

процессы цифровизации. Объектом исследования является промышленный потенциал РФ. 

Работа оценивает текущее состояние цифровизации, анализирует влияние глобальных вызо-

вов (санкции, технологические барьеры), исследует государственную политику и выявляет 

ключевые барьеры (финансовые, кадровые, организационные). Определяются приоритетные 

направления развития цифровых технологий с акцентом на импортозамещение и суверени-

тет. Разработаны рекомендации по совершенствованию стратегии цифровизации для укреп-

ления конкурентоспособности и устойчивого развития с формированием автохтонного тех-

нологического уклада. 

Ключевые слова: цифровая трансформация, индустрия 4.0, автохтонный технологический 

уклад, технологическая нестабильность, цифровая экономика, технологические барьеры. 

 

§ 1.1 Digital Transformation of Russia’s Industrial Potential as a Driver  

for Building an Autochthonous Technological Paradigm 

 

Abstract 

This study addresses the combined impact of fundamental global trends and specific challenges on 

the development of Russian industry. The world economy is undergoing a Fourth Industrial Revolu-

tion characterized by the widespread adoption of breakthrough technologies such as artificial intel-

ligence, the Internet of Things, and robotics. At the same time, geopolitical instability and sanctions 

pressure create difficult conditions for Russian industry, necessitating new strategic approaches. 

Sanctions have vividly demonstrated the critical importance of technological independence for en-

suring sustainable economic development and national sovereignty, while also accelerating digitali-

zation. The object of this research is the industrial potential of the Russian Federation. The paper 

evaluates the current state of digitalization, analyzes the influence of global challenges (sanctions, 

technological barriers), examines state policy, and identifies key obstacles (financial, human, organ-

izational). Priority areas for the development of digital technologies are defined with a focus on im-

port substitution and sovereignty. Recommendations are proposed to enhance the digitalization 
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strategy in order to strengthen competitiveness and sustainable development through the creation of 

an autochthonous technological paradigm. 

Keywords: digital transformation, Industry 4.0, autochthonous technological paradigm, technologi-

cal instability, digital economy, technological barriers. 

 

Введение 

В современных условиях цифровая трансформация промышленности 

представляет собой ключевой фактор экономического роста и повышения кон-

курентоспособности государств на международной арене. Российская Федера-

ция, обладающая мощным промышленным потенциалом, сталкивается с необ-

ходимостью кардинального переосмысления подходов к развитию производ-

ственного сектора в контексте глобальных вызовов XXI века. 

Актуальность исследования обусловлена рядом факторов. Во-первых, 

сегодня мировая экономика переживает уже четвертую промышленную рево-

люцию, характеризующуюся массовым внедрением как искусственного интел-

лекта, так и интернета вещей, робототехники, других прорывных технологий. 

Во-вторых, геополитическая нестабильность и санкционное давление создают 

дополнительные непростые вызовы для российской промышленности, требую-

щие поиска новых стратегических решений. В-третьих, пандемия COVID-19 

ускорила процессы цифровизации и выявила критическую важность техноло-

гической независимости суверенного государства для устойчивого развития 

экономики. 

Согласно данным Министерства промышленности и торговли РФ, к концу 

2024 года уровень цифровой зрелости крупных и средних производственных 

компаний России составил лишь 26,6%, что существенно отстает от показате-

лей развитых стран [1]. Одновременно с этим, объем российского рынка про-

мышленного программного обеспечения достиг целых 60 миллиардов рублей, 

продемонстрировав рост на 17,6% по сравнению с 2023 годом [2, с. 47-50]. 

Программа «Цифровая экономика Российской Федерации», утвержденная 

в 2017 году, определила стратегические направления развития цифровых тех-

нологий в стране. Однако изменившиеся внешние условия, связанные с прове-

дением специальной военной операции и санкциями, требуют корректировки 

существующих подходов и разработки новых механизмов реализации цифро-

вой трансформации промышленности [13, 18]. 

Учитывая это, в 2025 году была запущена новая национальная программа 

«Экономика данных», которая сменила проект «Цифровая экономика РФ». Но-

вая программа предусматривает финансирование в размере не менее 700 мил-
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лиардов рублей на период 2025-2030 годов, что свидетельствует о приоритет-

ности цифровизации для государственной политики [6]. 

Особое значение приобретает анализ влияния санкционных ограничений на 

процессы цифровизации российской промышленности. Исследования показыва-

ют, что компании, использующие технологии сквозной цифровизации, демон-

стрируют большую устойчивость к внешним воздействиям и способность к 

адаптации в условиях ограниченного доступа к зарубежным технологиям [5, 24].  

В условиях геополитической нестабильности, санкционных ограничений и 

трансграничных кризисов Россия сталкивается с вызовами, которые требуют 

кардинальных изменений в структурных аспектах промышленного развития, 

внедрения новых технологий и повышения уровня управленческих решений. 

Цифровая трансформация — это не просто внедрение новых IT-решений, а 

стратегический инструмент повышения эффективности, безопасности и эколо-

гической устойчивости промышленности. Наиболее острые дискуссии в этой 

теме связаны с несколькими ключевыми аспектами. Во-первых, вопрос техно-

логического суверенитета: насколько Россия способна самостоятельно разви-

вать критически важные цифровые и промышленные решения без зависимости 

от зарубежных поставщиков и технологий. Во-вторых, баланс между безопас-

ностью и инновациями, поскольку активное внедрение цифровых систем со-

пряжено с рисками киберугроз, утратой данных и возможными атаками на кри-

тическую инфраструктуру страны. В-третьих, проблема кадрового обеспечения: 

наличие готовых специалистов и соответствующих образовательных программ 

для реализации масштабных проектов цифровизации, а также необходимость 

их быстрого и системного развития. Еще одним острым вопросом является роль 

государства: до какой степени он должен играть в стимулировании, регулятор-

ной поддержке и контроле процессов цифровой трансформации. В этом контек-

сте активируются дискуссии о необходимости создания условий для развития 

инновационной экосистемы, объединяющей бизнес, науку и власти, а также о 

балансировании интересов с точки зрения защиты национальных интересов и 

стимулирования свободных рыночных механизмов. Ключевое противоречие 

состоит в том, что интенсивная цифровизация способствует повышению эф-

фективности и устойчивости промышленного потенциала, однако одновремен-

но увеличивает уязвимость к новым видам киберрисков и способствует концен-

трации цифровых активов в руках наиболее сильных участников рынка. В це-

лом, актуальность темы определяется необходимостью поиска оптимальных 

стратегий, позволяющих обеспечить технологическую независимость, безопас-
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ность и устойчивое развитие российской промышленности в условиях глобаль-

ных вызовов современности. 

В фокусе данного исследования является комплексный анализ состояния и 

перспектив цифровой трансформации промышленного потенциала России в 

контексте современных глобальных вызовов, включая санкционные ограниче-

ния, технологическую конкуренцию и необходимость обеспечения технологи-

ческого суверенитета. 

Анализ существующих публикаций в области цифровой трансформации 

промышленности в России и мире выявляет ряд ключевых тенденций и про-

блем: глобальная цифровизация промышленности; цифровая трансформация в 

России (общая оценка состояния цифровизации, отраслевая специфика, ключе-

вые технологии, нормативно-правовое регулирование и государственная под-

держка, инвестиции и финансирование, кадровый потенциал), глобальные вы-

зовы и их влияние (геополитическая нестабильность и санкционное давление, 

экономическая волатильность, технологические тренды, экологические требо-

вания и устойчивое развитие). 

Объектом настоящего исследования выступает промышленный потен-

циал Российской Федерации. Под промышленным потенциалом понимается со-

вокупность производственных, технологических, человеческих, финансовых и 

информационных ресурсов, обеспечивающих возможности для производства 

товаров и услуг, а также для инновационного развития и поддержания конку-

рентоспособности промышленности страны. 

Целью исследования является проведение комплексного анализа цифро-

вой трансформации промышленного потенциала России в условиях глобальных 

вызовов и определение стратегических направлений развития для обеспечения 

технологического суверенитета и повышения конкурентоспособности россий-

ской промышленности. 

Методы и материалы исследования. Теоретические методы, используе-

мые в работе: системный и сравнительный анализ, статистический анализ, ана-

лиз вторичных данных.  

Системный анализ применялся для изучения промышленного потенциала 

как сложной, многоуровневой системы, взаимосвязанной с внешней средой. 

Сравнительный анализ лег в основу сопоставления уровня цифровой транс-

формации в российской промышленности с мировыми лидерами и выявления 

лучших практик. В исследовании был задействован широкий спектр эмпириче-

ских методов. Так, статистический анализ стал основой изучения динамики 

макроэкономических показателей, статистики промышленности, данных по ин-
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вестициям в цифровизацию, производительности труда. Анализ вторичных 

данных, необходимый для выявления эндемических реакций и нетипичных от-

клонений при реакции бизнеса на цифровые инструменты, объединяет в себе 

изучение отчетов консалтинговых компаний, международных организаций, от-

раслевых ассоциаций, государственных ведомств. 

Исследование базируется на официальных государственных программах и 

отчётности, официальных документах программ и Национальных проектов 

«Цифровая экономика», «Экономика данных». В исследовании были задей-

ствованы аналитические отчеты: отчеты McKinsey, EY, Cambridge Associates, 

Bonafide, research, Sberbank, «Деловой мир», РВК, Аналитического центра, Рос-

сийского экспортного центра и т.д. [19, 22, 29, 27, 6, 15, 26]; статистические 

данные, на которых базируется исследование - отчет Института ВШЭ по санк-

циям, а также общие статистические данные, которые могут быть использованы 

в отчетах консалтинговых компаний; отраслевая информация - отчеты по IoT и 

ИИ, а также информация от ведущих поставщиков (Cisco, Siemens) [14, 21]. 

Результаты исследования позволили выявить историческое наследие ло-

кализации промышленности, современные особенности, задающие темп циф-

ровизации, текущее состояние цифровизации и подверженность диффузному 

воздействию влияния глобальных вызовов на цифровую трансформацию, важ-

ность построения институционального каркаса государственной политики циф-

ровизации промышленности и, наконец, рассмотреть цифровую трансформа-

цию российской промышленности как драйвер формирования автохтонного 

технологического уклада.  

Авторами сформулировано и вводится в научный оборот понятие автох-

тонного технологического уклада России, как комплекса взаимосвязанных 

технологических, организационных и институциональных элементов, обеспе-

чивающих самостоятельное воспроизводство и развитие национальной произ-

водственной системы на основе локальных ресурсов, компетенций и инноваци-

онной инфраструктуры. Данный уклад сочетает уникальные исторические «ко-

леи» развития промышленности и перспективные экономические отношения в 

русле уникальных конфигураций цифровизации:  

- преимущественное использование отечественных технологий и про-

граммных решений, адаптированных к отраслевым и региональным особенно-

стям экономики; 

- модели управления и производственные практики, основанные на ло-

кальной экспертной базе, профессиональной культуре и исторически сложив-

шихся цепочках создания добавленной стоимости; 
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- институциональную среду, включающую государственные программы, 

научно-образовательные структуры и индустриальные экосистемы, направлен-

ную на поддержание технологической независимости и устойчивого развития; 

- интеграцию цифровых и «зелёных» технологий, обеспечивающую конку-

рентоспособность на глобальных рынках при одновременном сохранении заня-

тости и социально-культурных традиций регионов. 

Таким образом, автохтонный технологический уклад представляет со-

бой стратегическую систему самообеспечения технологическими ресурсами 

и инновациями, гарантирующую суверенитет и адаптивность российской про-

мышленности в условиях внешних рисков и вызовов. 

1. Исторические особенности и генезис промышленного потенциала 

Российской Федерации. Формирование промышленного потенциала России 

началось в конце XVIII — начале XIX века. Этот и последующие исторические 

этапы формирования промышленности России демонстрируют неоднородность 

размещения промышленных центров в разных географических регионах и со-

ответственно темпов их индустриального развития.  

Так, дореволюционный период с становлением индустриальных основ по-

казал характерные особенности дореволюционной индустриализации: преобла-

дание легкой (а именно, текстильной) промышленности, концентрация произ-

водства в крупных городах, зависимость его от иностранного капитала и его 

неравномерное территориальное размещение. Первоначально промышленность 

концентрировалась в трех основных районах Европейской части страны: Цен-

тральном, Северо-Западном и Южном.  

Советская индустриализация и создание промышленных гигантов (первые 

пятилетки 1929-1940 гг.) продемонстрировали кардинальный перелом в развитии 

промышленности. Примером этого стал Урало-Кузнецкий комбинат, который 

был первой крупномасштабной индустриальной программой, заложившей осно-

вы промышленного развития восточных районов. Другими ключевыми достиже-

ниями первых пятилеток явились построенные на Урале и в Сибири Кузнецкий и 

Магнитогорский металлургические комбинаты, Челябинский завод ферроспла-

вов, Уральский завод тяжёлого машиностроения, Уральский вагоностроитель-

ный завод, Челябинский тракторный завод, Березниковский химический комби-

нат. При этом рост основных фондов в восточных районах составил: на Урале – 

на 700 %, в Сибирском крае – на 720 %, в Дальневосточном крае – на 830 %, а 

рост валовой продукции: в Сибири — 509 %, Казахстане— 444 % [25]. 

Великая Отечественная война (1941-1945 гг.) стала катализатором про-

мышленного развития восточных районов. Урал превратился в главный арсенал 
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страны, в котором производилось до 40% всей продукции военной промыш-

ленности. Масштабы мобилизации и промышленной перестройки показали 

ошеломляющий результат титанических усилий. Из европейской части страны 

в этот период было эвакуировано свыше 2500 предприятий. За счет этого в во-

сточных районах в 1943 году по сравнению с 1940 годом производство про-

мышленной продукции увеличилось в 2,9 раза [25]. Была создана мощная воен-

но-промышленная база в Сибири, Казахстане и Средней Азии. 

После окончания войны (1946-1991 гг.) основные усилия государства были 

направлены на восстановление и дальнейшее развитие разрушенного народного 

хозяйства, характеризовавшиеся созданием новых промышленных центров, 

развитием энергетики (рост производства электроэнергии с 91,2 млрд кВт- ч в 

1950 году до 292,3 млрд кВт- ч в 1960 году), масштабным развитием химиче-

ской промышленности и формированием территориально-производственных 

комплексов [25]. 

2. Современное региональное размещение промышленности по Феде-

ральным округам и их промышленная специализация характеризуется 

очень разноплановыми показателями, что не может не отражаться на цифрови-

зации.  

По состоянию на 2025 год промышленное производство России характери-

зуется значительной территориальной дифференциацией: 

1) Центральный федеральный округ вносит долю в общероссийское произ-

водство в 24,7%, а ведущими отраслями являются: наукоемкое машиностроение 

(станкостроение, электроника, приборостроение), автомобилестроение, хими-

ческая и текстильная промышленность. Крупнейшие центры округа – Москва 

(222 промышленных предприятия, 202 тыс. занятых), Московская область и 

Нижний Новгород [23]. 

2) Приволжский федеральный округ специализируется на автомобилестро-

ении (Тольятти, Нижний Новгород), авиастроении (Казань, Самара, Саратов), 

нефтехимии (Татарстан, Башкортостан), энергетическом машиностроении [8]. 

3) Уральский федеральный округ – это, прежде всего, традиционная ме-

таллургическая база России, включающая в себя черную (Нижний Тагил, Челя-

бинск, Магнитогорск) и цветную металлургию (медная, алюминиевая промыш-

ленность), а также оборонная и химическая промышленность. 

4) Сибирский федеральный округ характеризуется преобладанием боль-

шой ресурсно-энергетической специализации, базирующейся на мощном топ-

ливно-энергетическом комплексе (Тюменская область, ХМАО, ЯНАО). Кроме 

того, здесь значительно развита металлургия (Красноярский край, Кемеровская 
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область), лесопромышленный комплекс и химическая промышленность. Осо-

бенностью округа является территориальная концентрация производства.  

Характеристика регионов и их доля по объему промышленного производ-

ства представлена в таблице 1.1.1. 

 

Табл. 1.1.1. Группировка регионов по объему промышленного производства (2025 г.) 

Группа 
Число ре-

гионов 

Доля в произ-

водстве (%) 
Состав группы 

Свыше 

5,0 трлн руб. 

5 34,7 Москва, ХМАО, СПб, Московская 

обл., ЯНАО 

1,0-5,0 

трлн руб. 

25 45,4 Татарстан, Свердловская обл., Крас-

ноярский край 

0,5-1,0 

трлн руб. 

20 12,4 Калужская, Волгоградская области 

Менее 0,5 трлн руб. 35 7,5 Регионы-аутсайдеры 

Источник: составлено авторами 

 

Образование индустриальных парков, как новой формой размещения про-

мышленности стало революционным в развитии промышленного производства. 

Так, по состоянию на 2024 год в России функционирует более 1000 инду-

стриальных парков в 70 субъектах РФ, в которых размещено свыше 6000 про-

изводств [12]. Лидерами по количеству индустриальных парков являются: 

Московская область, Республика Татарстан, Ленинградская область, Республи-

ка Башкортостан, Калужская область.  

Отраслевые особенности их географического размещения отражены в таб-

лице 1.1.2. 

Анализ показывает четкую территориальную специализацию российской 

промышленности. Сибирь и Урал лидируют по концентрации (по 4 отрасли). 

Машиностроение максимально диверсифицировано: от точного в Центре до 

космического в Сибири. Металлургия сосредоточена на Урале и в Сибири, хи-

мическая промышленность наиболее развита в 4 районах.  

В современных условиях появились новые тенденции и вызовы для про-

мышленного потенциала России. Промышленная политика и новая индустриа-

лизация требуют со стороны государства поддержки, которая включает созда-

ние территорий опережающего развития (ТОР), развитие индустриальных пар-

ков, поддержку высокотехнологичных производств, импортозамещение в кри-

тических отраслях. Санкционные ограничения привели к переориентации на 

внутренние рынки, развитию производств в регионах с развитой научной базой, 

усилению роли восточных районов в промышленном производстве. 
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Табл. 1.1.2. Территориальная специализация основных промышленных отраслей 

№ 

Отрасль 

промыш-

ленности 

Географиче-

ский район 
Специализация Основные центры 

1 Машино-

строение 

 

Центральная 

Россия 

Точное машиностроение, 

электроника 

Москва, Нижний Нов-

город 

2 Поволжье Автомобилестроение, 

авиастроение 

Тольятти, Казань, Са-

мара 

3 Урал Тяжелое машиностроение, 

оборонка 

Екатеринбург, Челя-

бинск 

4 Сибирь Энергетическое машиностро-

ение, космическая отрасль 

- 

5 Черная ме-

таллургия 

 

Урал Черная металлургия Магнитогорск, Нижний 

Тагил, Челябинск 

6 Центр Черная металлургия Липецк, Старый Оскол 

7 Сибирь Черная металлургия Новокузнецк 

8 Цветная ме-

таллургия 

 

Урал Медная промышленность Медногорск, Киров-

град 

9 Сибирь Алюминиевая промышлен-

ность 

Красноярск, Братск 

10 Кольский по-

луостров 

Никель-кобальтовая промыш-

ленность 

- 

11 Химическая 

промышлен-

ность 

 

Поволжье Нефтехимия Казань, Уфа, Самара 

12 Центр Химия органического синтеза Ярославль, Тула 

13 Урал Основная химия Березники, Соликамск 

14 Сибирь Нефтехимия Омск, Ангарск, Томск 

Источник: составлено авторами 

 

Региональная дифференциация в 2025 году по данным Росстата за I квар-

тал 2025 года характеризуется следующими показателями: 45 регионов показа-

ли положительную динамику промышленного производства, при этом Лидер 

роста Чукотский АО (+30%), в то же время 9 регионов зафиксировали сниже-

ние производства [23]. 

Стратегические приоритеты отражены в Стратегии пространственного 

развития РФ до 2025 года [16, 23]. Это, прежде всего, развитие перспективных 

центров экономического роста, комплексное освоение Арктической зоны, раз-

витие Дальневосточного региона, модернизация традиционных промышленных 

районов и создание новых индустриальных районов. В качестве перспективных 

центров экономического роста выделяются города Москва, Санкт-Петербург и 

Казань, где создаются технопарки и инновационные кластеры в области IT и 

биотехнологий. Комплексное освоение Арктической зоны включает строитель-

ство СПГ-заводов в Мурманской области, развитие добычи полезных ископае-

мых и создание транспортной инфраструктуры (развитие Северного морского 

пути). Развитие Дальневосточного региона поддерживается за счет создания 
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территорий опережающего развития (ТОР) и специализированных индустри-

альных парков в Хабаровском крае и Приморском регионе, с акцентом на судо-

строение и лесопереработку. Модернизация традиционных промышленных 

районов проходит на Урале и Поволжье, где внедряются проекты по автомати-

зации и экологической безопасности в металлургии и машиностроении. 

Основными направлениями формирующихся промышленных узлов долж-

ны быть арктические проекты (СПГ-заводы, добыча полезных ископаемых), 

Дальневосточные центры судостроения и лесопереработки, технополисы и 

наукограды IT, биотехнологии и нанотехнологии. В частности, в Арктике раз-

вивается производство СПГ на Ямале и в Ненецком автономном округе, в 

Дальневосточном регионе активно строятся судостроительные комплексы во 

Владивостоке, а в инновационных центрах Сколково, Иннополисе и Томске со-

средоточены разработки в IT и биотехнологиях. 

Исторически сложившаяся структура размещения промышленности Рос-

сии отражает влияние различных факторов: природно-ресурсных условий, 

транспортной доступности, демографической ситуации и государственной по-

литики. Это проявляется в сильной сырьевой ориентации предприятий в Сиби-

ри и на Дальнем Востоке, развитии машиностроения и электроники в Цен-

тральной России и на Урале, а также в концентрации инновационных кластеров 

вокруг крупных городов. Она отражается на ключевых особенностях современ-

ного размещения: концентрация в экономически развитых регионах (Москва, 

Санкт-Петербург, Урал, Поволжье), ресурсная ориентация сырьевых отраслей 

(Сибирь, Дальний Восток), инновационные кластеры в крупных агломерациях, 

государственное регулирование через создание территорий опережающего раз-

вития и индустриальных парков.  

Современная промышленная политика направлена на преодоление чрез-

мерной территориальной дифференциации при сохранении конкурентных пре-

имуществ различных регионов. Это достигается за счет комплексного развития 

инфраструктуры, поддержки малого и среднего бизнеса в промышленном сек-

торе, а также стимулирования межрегионального сотрудничества и внедрения 

инноваций в традиционные отрасли промышленности. 

3. Текущее состояние цифровизации российской промышленности. 

Анализ показателей цифровой трансформации промышленности в стартовом 

периоде 2019/2020 гг. в России выявил ряд критически важных тенденций и 

особенностей планируемого развития на период до 2030 года. Плановые пока-

затели цифровой трансформации промышленности представлены  

в таблице 1.1.3. 
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Табл. 1.1.3. Плановые показатели цифровой трансформации промышленности на старте 

Наименование показателя 

Базовое 

значение, 

2019/2020г. 

Целевое 

значение, 

2030 г. 

Объект оценки 

Цифровая зрелость основных произ-

водственных процессов предприя-

тий промышленности 

н/д 85% Системообразующие пред-

приятия обрабатывающих 

отраслей промышленности 

Цифровая зрелость вспомогатель-

ных процессов предприятий про-

мышленности 

н/д 90% Системообразующие пред-

приятия обрабатывающих 

отраслей промышленности 

Доля предприятий, в отношении ко-

торых сформирован цифровой пас-

порт в Государственной информа-

ционной системе промышленности 

 

0% 99% Крупные и средние пред-

приятия обрабатывающих 

отраслей промышленности 

Доля предприятий, использующих 

технологию API для обмена данны-

ми, представление цифровых услуг 

и информационного взаимодействия 

с государственными информацион-

ными системами 

1% 90% Системообразующие пред-

приятия отраслей, входящих 

в группу "Машиностроение 

и приборостроение" 

Доля предприятий, использующих 

технологии имитационного модели-

рования и виртуальных испытаний 

промышленной продукции (приме-

няющих технологию ""Цифровой 

двойник изделия"") 

15% 80% Системообразующие пред-

приятия отраслей, входящих 

в группу "Машиностроение 

и приборостроение" 

Доля предприятий, использующих 

технологии предсказательной (пре-

диктивной) аналитики при прогно-

зировании и планировании после-

продажного (сервисного) обслужи-

вания промышленной продукции 

5% 75% Системообразующие пред-

приятия отраслей, входящих 

в группу "Машиностроение 

и приборостроение" 

Доля предприятий, использующих 

технологии промышленного Интер-

нета вещей, сбора данных и диспет-

черского контроля для управления 

производственными процессами в 

реальном времени 

50% 90% Системообразующие пред-

приятия отраслей, входящих 

в группы "Химическая и ме-

таллургическая промышлен-

ность" 

Доля предприятий, использующих 

технологии "Цифровой двойник-

производства" 

15% 80% Системообразующие пред-

приятия отраслей, входящих 

в группу "Легкая промыш-

ленность и лесопромышлен-

ный комплекс", "Фармацев-

тическая и медицинская" 

Источник: составлено авторами 

 



Глава 1. Развитие цифровой экономики и промышленности в условиях  

резильентности и новой реальности 

21 

 

Анализ демонстрирует беспрецедентно высокий уровень амбициозности 

ставившихся целей. Средняя кратность роста измеримых показателей составля-

ет более 23 раз, что указывает на планировавшийся кардинальный технологиче-

ский скачок. Особенно обращают на себя внимание: цифровые паспорта пред-

приятий: рост с 0% до 99%; технологии API: увеличение в 90 раз (с 1% до 90%); 

предиктивная аналитика: рост в 15 раз (с 5% до 75%) [20, 21].  

По состоянию на конец 2024 года, цифровая зрелость крупных и средних 

производственных компаний России составляет 26,6%, что характеризуется ха-

отичным использованием отдельных цифровых решений [6]. 

Отраслевая дифференциация уровня цифровизации характеризуется сле-

дующими показателями, например автомобилестроение –2,6 балла против 3,6 в 

мире (по шкале от 1 до 5), Машиностроение – 1,6 балла против 3,4 в мире, Об-

рабатывающая промышленность – индекс цифровизации составляет 36 пунктов 

из 100 [25]. 

Согласно исследованию SBS Consulting, для 52% российских промышлен-

ных компаний внедрение IT-инструментов не является приоритетом. При этом 

российские предприятия преимущественно фокусируются на цифровизации 

бизнес-процессов, а не производственных операций [7]. 

Динамика капитальных вложений в рынок промышленного программного 

обеспечения следующий: 2023 год – 51 миллиард рублей; год  – 60 миллиардов 

рублей (рост 17,6%); прогноз на 2030 год – 587,5 миллиардов рублей (рост в 14 

раз по сравнению с 2020 годом) [1]. Ключевыми технологиями внедрения циф-

ровизации российской промышленности должны стать: промышленные роботы, 

импорт которых составлял до 96% рынка до 2022 года [1]; искусственный ин-

теллект – он активно внедряется в ритейле, строительстве, сельском хозяйстве; 

интернет вещей (IoT) - российский рынок промышленного IoT должен вырасти 

до $9 млрд. к 2029 году [13]; цифровые двойники внедряются в рамках проекта 

«Цифровой инжиниринг»; большие данные и аналитика широко используются 

для предиктивного обслуживания. 

4. Влияние глобальных вызовов на цифровую трансформацию является 

источником рисков и волатильности. Так, исследование Высшей школы эконо-

мики и Уральского федерального университета выявило критическую зависи-

мость российской цифровизации от зарубежного капитала и технологий. До 

2022 года именно иностранные инвестиции и международные компании спо-

собствовали внедрению робототехники и автоматизации в российской про-

мышленности [8]. 
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На цифровизацию промышленности негативно влияют санкции. Основные 

из них: ограничение доступа к зарубежным технологиям (8,0% цифровизован-

ных компаний против 3,0% нецифровизованных), проблемы с импортом обору-

дования (26,2% против 17,4%), затруднения в обслуживании и ремонте: крити-

ческие ограничения для высокотехнологичных производств [4, 9]. 

В то же время цифровизация, несмотря на вводимые санкции, все равно 

наступает широким фронтом, проявляя позитивные адаптационные эффекты. 

Так, 48,1% цифровизованных компаний отметили позитивные последствия 

санкций против 34,8% нецифровизованных, увеличились их доли на традици-

онных рынках (15,9% против 7,0%), происходит освоение новых рыночных 

ниш (12,4% против 6,1%), растет привлечение квалифицированных кадров 

(6,3% против 2,3%) [9, 17]. 

Санкции применили технологические ограничения, запрещающие постав-

ки промышленного ПО в Россию, включая: системы автоматизированного про-

ектирования (Autodesk, SolidWorks), корпоративные системы управления (SAP, 

Oracle), программное обеспечение Microsoft для промышленного применения. 

Кроме того, США внесли в санкционный список ведущие российские техноло-

гические компании: «Аскон» (разработчик САПР «Компас-3D»), «СиСофт Де-

велопмент», МГТУ им. Баумана, ЦИАМ и другие научно-исследовательские 

организации [17]. 

5. Государственная политика цифровизации промышленности основана 

на институциональном каркасе, состоящем из стратегических документов и 

программах, отраженных в таблице 1.1.4.  

Исследование SBS Consulting выявило пять основных барьеров цифрови-

зации российской промышленности. Финансовые ограничения – высокая стои-

мость цифровых решений - главный барьер для 67% компаний, включающий 

ограниченные инвестиционные ресурсы в условиях санкций, недостаток меха-

низмов государственного софинансирования проектов цифровизации. Кадро-

вые проблемы – дефицит специалистов по цифровым технологиям, низкий уро-

вень цифровой грамотности персонала, сопротивление изменениям со стороны 

сотрудников (отмечают 45% компаний). Технологические барьеры – устарев-

шая производственная инфраструктура, сложность интеграции новых систем с 

существующим оборудованием, ограниченный доступ к передовым зарубеж-

ным технологиям. Организационные факторы состоят в отсутствии стратегии 

цифровой трансформации у 52% компаний, недостаточной поддержке топ-

менеджмента, слабой координации между подразделениями при внедрении 

цифровых решений. Инфраструктурные ограничения – это не только недоста-
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точное покрытие высокоскоростным интернетом в промышленных регионах, но 

и ограниченные возможности облачных вычислений, а также проблемы кибер-

безопасности промышленных систем [1, 3]. 

 

Табл. 1.1.4. Институциональный каркас государственной политики цифровизации  

промышленности 

Программа, период 

и утверждение 
Ключевые проекты/цели 

Ожидаемые результа-

ты/достижения к 2030 г. 

1. Программа циф-

ровой трансформа-

ции обрабатываю-

щих отраслей 

2021–2030 гг. 

Утверждена Прави-

тельством РФ в но-

ябре 2021 г. 

«Умное производство»: создание 

инфраструктуры поддержки оте-

чественного ПО. 

«Цифровой инжиниринг»: внедре-

ние технологий виртуальных ис-

пытаний. 

«Новая модель занятости»: цифро-

визация процессов подбора кад-

ров. 

«Продукция будущего»: переход к 

кастомизированному производ-

ству. 

Выпуск 70% высокотехнологич-

ной продукции в обрабатываю-

щей промышленности. 

30% высококвалифицированных 

работников получат заказы через 

цифровые платформы. 

Сокращение на 25% затрат на 

обслуживание за счет предик-

тивной аналитики. 

2. Национальная 

программа «Эконо-

мика данных» 

2025–2030 гг. 

Финансирование: не менее 700 

млрд руб. 

Темпы роста инвестиций в отече-

ственные IT-решения вдвое выше 

роста ВВП. 

Создание цифровых платформ во 

всех ключевых отраслях. 

Увеличение мощностей отече-

ственных суперкомпьютеров в 10 

раз. 

97% домохозяйств получат высо-

коскоростной доступ к интернету. 

Рост инвестиций в IT-решения. 

Полное покрытие ключевых от-

раслей цифровыми платформа-

ми. 

Значительное расширение вы-

числительных мощностей. 

Универсальный доступ к высо-

коскоростному интернету для 

домохозяйств. 

3. Проект «Цифро-

вая экосистема про-

изводительности». 

Запущен в 2021 г. в 

рамках националь-

ного проекта «Про-

изводительность 

труда». 

Внедрение цифровых инструмен-

тов управления производством. 

Автоматизация процессов плани-

рования и контроля. 

Создание систем мониторинга 

ключевых показателей эффектив-

ности (KPI). 

Повышение производительности 

труда за счет цифровизации. 

Улучшение планирования и кон-

троля. 

Эффективный мониторинг KPI 

для оптимизации процессов. 

Источник: составлено авторами 

 

6. Приоритетные направления развития цифровой трансформации рос-

сийской промышленности необходимо рассматривать сквозь призму формиро-

вания автохтонного технологического уклада, в котором передовые цифровые 

решения органично увязываются с сохранением традиционных отраслевых и 

региональных особенностей. В этой парадигме цифровизация выступает не 

только как инструмент повышения эффективности, но и как средство поддер-
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жания занятости, укрепления профессиональных сообществ и устойчивого раз-

вития территорий. 

Начать следует с развития отечественной экосистемы промышленного 

программного обеспечения. Ключевыми задачами здесь являются создание 

российских аналогов зарубежных САПР-систем, совершенствование платформ 

управления жизненным циклом изделий (PLM) и внедрение национальных 

MES-решений для автоматизации производственных процессов. Уже сегодня 

доля российского инженерного ПО составляет около 30% рынка: компания 

«Аскон» успешно реализовала геометрическое ядро C3D, а отечественные аль-

тернативы системам SAP и Oracle находятся в активной разработке. Следую-

щим этапом исследовательской работы станет анализ факторов формирования 

спроса на такие продукты и их адаптация под нужды конкретных отраслей. 

Параллельно развивается промышленный Интернет вещей (IIoT), объём 

рынка которого в России может превысить 9 млрд долл. к 2029 году [13, 27]. 

Предиктивное обслуживание оборудования, мониторинг технологических про-

цессов, оптимизация энергопотребления и управление цепочками поставок — 

основные направления задействования IIoT. Логично двигаться в направлении 

интеграции сенсорных платформ с отечественными коммуникационными стан-

дартами и построения распределённых систем обработки данных, способных 

функционировать в условиях нестабильного подключения. 

Ещё одним приоритетным направлением является внедрение искусствен-

ного интеллекта в промышленности. Компьютерное зрение для контроля каче-

ства, машинное обучение для оптимизации технологических операций, чат-

боты и виртуальные ассистенты для технической поддержки, а также роботизи-

рованная автоматизация процессов (RPA) позволяют повысить гибкость и 

надёжность производственных систем. Научные исследования должны уточ-

нить, как сочетание нейросетевых моделей и локальных вычислительных ре-

сурсов обеспечит устойчивость решений при ограниченном доступе к зарубеж-

ным облачным сервисам [11]. 

Важную роль играют цифровые двойники — виртуальные аналоги реаль-

ных производственных объектов. В рамках проекта «Цифровой инжиниринг» 

создаются модели агрегатов и технологических процессов, что в машинострое-

нии сокращает время вывода новых изделий на рынок, а в металлургии оптими-

зирует расход энергоресурсов и снижает издержки. В энергетике цифровые 

двойники используются для предиктивного ремонта, что повышает надёжность 

сетей. Необходимо уделить внимание методикам валидации таких моделей и 

оценке их экономической эффективности в долгосрочной перспективе. 
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Нельзя обойти вниманием создание экосистемы стартапов и инноваций. 

Поддержка технологических стартапов через институты развития, индустри-

альные парки с цифровой инфраструктурой и венчурное финансирование спо-

собствует быстрому тиражированию новых продуктов. Технопарки в Москве и 

Санкт-Петербурге уже предлагают лаборатории и акселерационные программы 

для ИТ- и биотехнологических компаний [16]. Фонды, такие как ФРИИ, стиму-

лируют инновационное предпринимательство, однако будущие исследования 

должны выявить лучшие практики интеграции стартап-экосистем в промыш-

ленные кластеры регионов. 

Региональные аспекты цифровизации требуют особого внимания. Мос-

ковская область сохраняет лидерство благодаря сочетанию IT-компаний и про-

изводственных гигантов, Санкт-Петербург специализируется на судостроении и 

машиностроении, Татарстан демонстрирует успехи в нефтехимии, Свердлов-

ская область внедряет индустрию 4.0 в металлургии, а Новосибирская область 

укрепляет позиции высокотехнологичных кластеров в Академгородке. Вместе с 

тем регионы Сибири и Дальнего Востока испытывают дефицит инфраструкту-

ры и специалистов, который не преодолеть, не задействовав механизмы вырав-

нивания цифрового ландшафта и создании гибридных моделей обучения для 

удалённых территорий. 

В условиях санкций международное сотрудничество переориентируется 

на партнёрство с Китаем, Индией, Ираном и странами БРИКС. Создание сов-

местных R&D-центров, обмен технологическими решениями и программы 

двойного образования позволяют компенсировать ограничения импортных по-

ставок. Устойчивость таких связей и их влияние на технологическое развитие 

ключевых отраслей – один из путей к технологическому суверенитету [19, 22]. 

Наконец, прогнозы развития до 2030 года предусматривают три сценария. 

По оптимистическому Россия может достичь 60% цифровой зрелости промыш-

ленности, создать 15–20 отечественных технологических лидеров мирового 

уровня и повысить производительность на 25–30%. Базовый сценарий — 40–

45% цифровизации, сформированная экосистема национальных решений и 

снижение зависимости от импорта до 30%. Пессимистический оставляет рост 

на текущем уровне (25–30%) и усугубляет технологическое отставание [13]. 

Заключение. Цифровая трансформация является не просто желательным 

направлением развития, а критически важным условием для сохранения и раз-

вития промышленного потенциала России в условиях жесткой глобальной кон-

куренции и усиливающихся геополитических вызовов. Отсутствие своевремен-
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ной и масштабной цифровизации ведет к стагнации, потере конкурентоспособ-

ности и утрате технологического суверенитета. 

Эффективная государственная политика, направленная на стимулирова-

ние инвестиций, поддержку отечественных разработчиков, развитие образова-

тельных программ, создание благоприятной регуляторной среды и обеспечение 

технологического суверенитета, является критически важной для ускорения 

цифровой трансформации [28]. 

Проведенное исследование позволяет сформулировать следующие клю-

чевые выводы о состоянии и перспективах цифровой трансформации промыш-

ленного потенциала России: 

1. Неравномерность цифровизации, рассматриваемая как системная про-

блема, должна быть сглажена. Уровень цифровой зрелости российской про-

мышленности (26,6%) значительно отстает от мировых показателей, что созда-

ет риски для конкурентоспособности национальной экономики. Особую обес-

покоенность вызывает тот факт, что для 52% промышленных компаний внед-

рение цифровых технологий не является приоритетом, что свидетельствует о 

недостаточном понимании стратегической важности цифровой трансформации 

[8, 13]. 

2. Санкции как катализатор технологической независимости. Парадок-

сально, но санкционные ограничения оказывают двойственное воздействие на 

цифровизацию российской промышленности. С одной стороны, они создают 

серьезные барьеры для доступа к передовым технологиям и оборудованию. С 

другой стороны, 48,1% цифровизованных компаний отмечают позитивные эф-

фекты от санкций, включая расширение рыночных возможностей и стимулиро-

вание инновационного развития [20]. 

3. Критическая важность импортозамещения в сфере промышленного ПО 

связано с санкциями ЕС и США, направленными против российских поставщи-

ков технологических решений, что подчеркивает стратегическую важность со-

здания отечественной экосистемы промышленного программного обеспечения. 

Достижение 30% доли российских решений на рынке инженерного ПО является 

положительным, но недостаточным результатом для обеспечения технологиче-

ского суверенитета. 

4. Государственная политика как ключевой драйвер развития – это инсти-

туциональный элемент развития русской, советской и современной экономики 

России. Запуск национальной программы «Экономика данных» с финансирова-

нием 700 миллиардов рублей демонстрирует приоритетность цифровизации для 

государственной политики. Однако эффективность реализации программы бу-
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дет зависеть от качества исполнения и способности адаптироваться к изменя-

ющимся внешним условиям. 

5. Многофакторная природа барьеров цифровизации сложно поддается 

универсализации, либо даже рассмотрения по универсальным критериям. 

Настоящее исследование – не исключение, оно выявило комплексный характер 

препятствий для цифровой трансформации, включающий финансовые, кадро-

вые, технологические, организационные и инфраструктурные ограничения, не 

сводимые к «общему знаменателю». Решение этих проблем требует системного 

подхода и координации усилий государства, бизнеса и научно-

образовательного сообщества. 

6. Перспективы технологического лидерства в отдельных сферах, что яв-

ляется скорее зоной ответственности России, а не полем реализации конку-

рентных преимуществ. Несмотря на общее отставание, Россия имеет потенциал 

для достижения технологического лидерства в отдельных направлениях, таких 

как разработка промышленного ПО, создание систем управления жизненным 

циклом изделий, внедрение решений для тяжелой промышленности и энергети-

ки. 

7. Необходимость переформатирования международного сотрудничества 

основана на том, что ограничения в технологическом сотрудничестве с запад-

ными странами требуют активного развития партнерства с государствами 

БРИКС, ШОС и другими дружественными странами. Это создает возможности 

для формирования альтернативных технологических альянсов и экосистем. 

8. Значительные различия в уровне цифровизации между регионами Рос-

сии создают риски усиления экономического неравенства и требуют разработки 

дифференцированных подходов к поддержке цифровой трансформации в раз-

личных субъектах федерации. В итоге региональная дифференциация рассмат-

ривается как фактор неравномерного развития. 

9. Ключевая роль человеческого капитала – проблема для всех современ-

ных экономик. Дефицит квалифицированных кадров в области цифровых тех-

нологий является одним из основных ограничений для ускорения цифровой 

трансформации промышленности. Развитие системы подготовки и переподго-

товки специалистов должно стать приоритетным направлением государствен-

ной политики. 

10. Стратегическая важность опережающего развития – отличительная 

особенность российской цифровизации, своего рода ответ на вызовы техноло-

гического суверенитета. Для обеспечения конкурентоспособности российской 

промышленности в долгосрочной перспективе необходимо не только преодо-
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леть текущее отставание в цифровизации, но и обеспечить опережающее разви-

тие в ключевых технологических направлениях будущего. 

Рассмотренные особенности структуры и темпов цифровой трансформа-

ции промышленного потенциала России позволяет наметить ряд ключевых 

направлений для развития экономики и совершенствования государственной 

политики: 

1. Увеличение государственного финансирования программ цифровиза-

ции промышленности с фокусом на поддержку малых и средних предприятий. 

2. Создание национальных чемпионов в сфере промышленных техноло-

гий через механизмы государственно-частного партнерства. 

3. Развитие системы подготовки кадров для цифровой экономики, вклю-

чая переподготовку специалистов традиционных отраслей. 

4. Формирование благоприятной регулятивной среды для внедрения ин-

новационных технологий, включая упрощение процедур сертификации и стан-

дартизации. 

5. Активизация международного сотрудничества с дружественными стра-

нами в области развития и трансфера цифровых технологий. 

Цифровая трансформация промышленного потенциала России представ-

ляет собой сложный и многогранный процесс, успех которого зависит от эф-

фективной координации усилий всех заинтересованных сторон и способности 

адаптироваться к быстро изменяющимся условиям глобальной экономики. 

Направления дальнейших исследований. Перспективные исследования 

цифровой трансформации российской промышленности должны сосредоточить 

своё внимание на построении уникального автохтонного технологического 

уклада России. В этом укладе передовые цифровые инструменты должны орга-

нично сочетаться с сохранением рабочих мест, воспроизводством профессио-

нальных сообществ и поддержанием самобытной географии производства. 

Важно не слепо копировать зарубежные стандарты, а адаптировать цифровые 

решения под локальные отраслевые и культурно-экономические контексты, 

укрепляя тем самым технологический суверенитет и социальную устойчивость 

регионов. 

Во-первых, необходима разработка гибких поэтапных моделей цифровой 

трансформации, учитывающих специфику отраслей и размеров предприятий, а 

также геополитические и экономические условия. Такие модели должны внед-

ряться по принципу «шаг за шагом», обеспечивая не только рост производи-

тельности и снижение дефектности, но и сохранение рабочих мест через про-

граммы переквалификации и повышения квалификации. Параллельно следует 
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развивать местные цепочки поставок и снижать зависимость от импортных 

критических компонентов. 

Во-вторых, объективная оценка эффективности цифровизации в условиях 

санкций и региональной неоднородности приобретает критическое значение. 

Для этого следует сформировать методики с учётом ограничений поставок, 

различий в инфраструктуре и кадровом составе. Ввод поправочных коэффици-

ентов на доступ к связи, энергоёмкость и отраслевые циклы позволит выстро-

ить взвешенную политику, не смещающую ресурсы исключительно на крупные 

центры. 

Третье направление — технологический суверенитет как ядро автохтон-

ного уклада. Следует отдавать приоритет разработке отечественных решений в 

САПР, PLM/MES/SCADA, IIoT, носимых устройствах и цифровых двойниках. 

Особое внимание стоит уделить созданию «русской матрицы» совместимости: 

открытые форматы данных, гарантированная поддержка и инвариантность тех-

нологий к внешним рискам. 

Четвёртое — экологическая устойчивость. Цифровые инструменты, такие 

как умные сети, предиктивная аналитика и цифровые двойники, могут суще-

ственно сократить углеродный след в металлургии, нефтехимии, машинострое-

нии и энергетике. Важным шагом станет внедрение «зелёных KPI» в региональ-

ные индустриальные программы и увязка их с климатической повесткой [12]. 

Пятое направление связано с образовательными траекториями. Необходи-

мо развивать программы «колледж–вуз–производство» для масс-апгрейда ква-

лификации рабочих и мастеров до ролей цифровых операторов и техников IIoT 

[14]. Региональные центры компетенций и корпоративные университеты помо-

гут сохранить занятость, трансформируя роль работников, а не вытесняя их. 

Шестое — анализ влияния цифровизации на конкурентоспособность с 

учетом модели «нишевой глобализации», при которой географически локали-

зованные специализации (судостроение на Балтике, нефтехимия в Поволжье, 

металлургия на Урале) усиливаются цифровыми технологиями, создавая диф-

ференцированные преимущества на внутренних и внешних рынках. 

Седьмое направление — проектирование индустриальных экосистем 

«бизнес–наука–власть», при котором вокруг опорных предприятий и кластеров 

должны формироваться объединения локальных разработчиков ПО, НИИ, тех-

нопарков и институтов развития. Ключевыми станут правила локализации ре-

шений и совместного владения критической цифровой инфраструктурой. 

Наконец, восьмое — кибербезопасность как условие устойчивости. Сле-

дует разрабатывать комплексные модели защиты АСУ ТП, IIoT и периферий-
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ных систем с учётом импортозамещения. Важны отечественные средства обна-

ружения аномалий на уровне цеха, «воздушные разрывы» для критических уз-

лов и единые отраслевые центры реагирования на инциденты [19]. 

Таким образом, автохтонный технологический уклад представляет собой 

не изоляцию, а осмысленную технологическую самодостаточность: цифровиза-

ция должна усиливать региональные и отраслевые специализации, обеспечи-

вать суверенитет и одновременно сохранять занятость через переосмысление 

ролей и компетенций. Междисциплинарный подход, объединяющий гибкость 

внедрения, объективную оценку эффективности, локализацию, экологическую 

устойчивость и кибербезопасность, позволит превратить цифровую трансфор-

мацию в долгосрочный проект развития России, а не в разовый набор фрагмен-

тарных технологических улучшений.  
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§ 1.2 Глобальные зелёные стратегии в резильентной интеллектуальной 

экономике: промышленность и геополитические риски 

 

Аннотация 

Рассматривается интеграция зелёных инноваций (такие как ИИ, большие данные и возобнов-

ляемые источники энергии) в интеллектуальную экономику для повышения резильентности 

промышленности. Исследуются, как глобальные стратегии могут интегрироваться в зелёные 

технологии для минимизации геополитических рисков, таких как зависимость от импорта 

редких металлов или энергетических ресурсов. Подчеркивается, что интеллектуальная эко-

номика подразумевает экономику, основанную на знаниях, цифровых технологиях и иннова-

циях, где устойчивость достигается через снижение углеродного следа, оптимизацию ресур-

сов и адаптацию к кризисам. Доказывается, что зелёные инновации выступают ключом к ре-

зильентной экономике, способной противостоять геополитическим шокам, таким как санк-

ции и тарифы, а также техническим вызовам, включая высокое энергопотребление ИИ и 

цифровой разрыв. 

Ключевые слова: искусственный интеллект (ИИ), резильентная экономика, устойчивое раз-

витие промышленности, зеленые инновации, геополитические риски, интеллектуальная эко-

номика. 

 

§ 1.2 Global green strategies in a resilient smart economy:  

industry and geopolitical risks 

 

Abstract 

The paper explores the integration of green innovations (such as AI, big data, and renewable ener-

gy) into the smart economy to enhance industrial resilience. It examines how global strategies can 

be integrated into green technologies to minimize geopolitical risks, such as dependence on import-

ed rare metals or energy resources. The paper emphasizes that the smart economy is based on 

knowledge, digital technologies, and innovation, where sustainability is achieved through reducing 

carbon footprint, optimizing resources, and adapting to crises. It is proving that green innovation is 

the key to a resilient economy that can withstand geopolitical shocks such as sanctions and tariffs, 

as well as technical challenges such as high energy consumption of AI and the digital divide. 

Keywords: artificial intelligence (AI), resilient economy, sustainable industrial development, green 

innovations, geopolitical risks, and the intellectual economy. 

 

Введение 

В условиях стремительно меняющегося глобального ландшафта, где кли-

матические изменения и геополитические напряжения переплетаются с эконо-

мическими вызовами, устойчивость становится ключевым приоритетом для 

промышленности. Глобальное потепление, усугубляемое выбросами парнико-

вых газов, и растущие риски, такие как торговые войны, санкции и конфликты 

за ресурсы, требуют от экономик адаптации к неопределенности. В этом кон-

тексте зелёные инновации — от возобновляемых источников энергии до био-
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технологий — играют центральную роль в формировании резильентной интел-

лектуальной экономики, где искусственный интеллект (ИИ) оптимизирует про-

цессы, минимизируя уязвимости. Однако промышленность, традиционно зави-

сящая от линейных моделей производства, сталкивается с дилеммой: как инте-

грировать эти инновации, чтобы не только снизить экологический след, но и 

повысить устойчивость к геополитическим шокам, таким как санкции против 

ключевых поставщиков или перебои в цепочках поставок. 

Тема глобальных стратегий зелёных инноваций в резильентной интеллек-

туальной экономике приобретает особую актуальность на фоне данных ООН и 

Межправительственной группы экспертов по изменению климата (IPCC), кото-

рые прогнозируют, что без трансформации промышленности глобальные вы-

бросы CO2 могут привести к необратимым последствиям к 2050 году. Геополи-

тические риски, усугубленные пандемией COVID-19 и конфликтами в Европе и 

Азии, подчеркивают необходимость диверсификации источников энергии и ма-

териалов. Страны-лидеры, такие как Европейский Союз с его Зеленым курсом и 

Китай с инициативой "Один пояс, один путь", внедряют стратегии, интегриру-

ющие ИИ для предиктивного моделирования рисков и оптимизации ресурсов. 

Эти подходы не только способствуют устойчивому развитию, но и усиливают 

экономическую резильентность, позволяя промышленности адаптироваться к 

волатильности рынков и политическим конфликтам. 

Проблематика исследования заключается в том, что несмотря на прогресс 

в зелёных технологиях, геополитические барьеры часто препятствуют их гло-

бальному распространению. Например, санкции могут ограничить доступ к 

критическим материалам, таким как редкоземельные элементы для батарей 

электромобилей, что замедляет инновации в странах с высоким уровнем рис-

ков. Кроме того, интеллектуальная экономика требует международного сотруд-

ничества, но геополитическая напряжённость приводит к фрагментации: Евро-

па развивает свой Green Deal, Китай — инициативу Belt and Road с зелёным 

уклоном, а США фокусируются на технологическом доминировании. Это со-

здаёт дисбаланс, где развивающиеся страны отстают, усиливая глобальное не-

равенство. Таким образом, возникает вопрос: как разработать стратегии, кото-

рые интегрируют зелёные инновации в резильентную экономику, минимизируя 

влияние геополитических рисков? 

Цель данного исследования — проанализировать глобальные стратегии зе-

лёных инноваций, фокусируясь на их роли в формировании резильентной ин-

теллектуальной экономики и устойчивом развитии промышленности. Мы рас-

сматриваем, как ИИ может интегрироваться в зелёные технологии для миними-



Глава 1. Развитие цифровой экономики и промышленности в условиях  

резильентности и новой реальности 

34 

 

зации геополитических рисков, таких как зависимость от импорта редких ме-

таллов или энергетических ресурсов. Методология включает обзор литературы, 

сравнительный анализ стратегий ведущих стран, кейс-стади и сценарийный 

анализ на основе данных из отчётов Всемирного экономического форума 

(WEF), Организации экономического сотрудничества и развития (OECD) и 

IPCC. Это позволит оценить эффективность стратегий и выявить барьеры, та-

кие как технические ограничения ИИ и социальные неравенства. 

Методы исследования 

В ходе исследования использовались методы научного познания и практи-

ческий опыт. 

Обсуждение и результаты 

Теоретическая основа данного исследования опирается на ключевые кон-

цепции, которые формируют понимание устойчивого развития в условиях гео-

политических рисков. Резильентная экономика, согласно модели Холлинга 

(Holling, 1973), определяется как способность системы адаптироваться к внеш-

ним шокам через циклы роста, коллапса и регенерации, подчеркивая не только 

выживание, но и трансформацию. Аналогично, Рамочная программа ООН по 

резильентности [1] акцентирует внимание на трех измерениях: устойчивости к 

шокам, адаптации к изменениям и трансформации для долгосрочной стабиль-

ности, что особенно актуально для экономик, подверженных климатическим и 

геополитическим кризисам. Интеллектуальная экономика, по определению 

OECD (2000), представляет собой модель, основанную на знаниях, инновациях 

и человеческом капитале, где информационно-коммуникационные технологии 

(ИКТ) играют центральную роль в создании добавленной стоимости. Эта кон-

цепция подразумевает переход от ресурсоемких отраслей к интеллектуальным, 

где данные и аналитика становятся ключевыми активами. Наконец, зелёные 

инновации, в рамках теории трансформационных инноваций Шота и Гилза, 

описываются как радикальные изменения, которые не просто улучшают суще-

ствующие системы, но перестраивают их для достижения экологической устой-

чивости, интегрируя технологии, институты и социальные практики в новые 

парадигмы, такие как переход к возобновляемым источникам энергии [2]. 

Интеграция этих концепций раскрывает синергию между резильентно-

стью, интеллектом и зелёными инновациями, где искусственный интеллект 

(ИИ) выступает катализатором. ИИ усиливает резильентность экономики через 

предиктивную аналитику, которая моделирует риски в цепочках поставок, про-

гнозируя перебои от геополитических конфликтов или природных катастроф, 

тем самым позволяя своевременную диверсификацию ресурсов. Кроме того, 
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ИИ оптимизирует использование ресурсов, минимизируя отходы и энергопо-

требление в промышленных процессах, что напрямую способствует зелёным 

инновациям. Эта интеграция создаёт интеллектуальную резильентную эконо-

мику, где данные из сенсоров и алгоритмов машинного обучения интегрируют-

ся с трансформационными инновациями, обеспечивая адаптацию к неопреде-

лённости, как в моделях Холлинга, и ускоряя переход к устойчивым системам 

по Шоту и Гилзу. 

На эмпирических основах и гипотезах исследование опирается на данные, 

подтверждающие эффективность зелёных стратегий. Согласно отчётам IPCC за 

2022 год, внедрение зелёных инноваций, таких как углеродно-нейтральные тех-

нологии, может повысить резильентность экономик к климатическим шокам на 

20–30%, снижая уязвимость к экстремальным погодным условиям и ресурсо-

ориентированным конфликтам [3]. Аналогично, Всемирный экономический 

форум (WEF, 2023) в отчёте о глобальных рисках отмечает, что стратегии, ин-

тегрирующие ИИ в зелёные инициативы, увеличивают экономическую устой-

чивость на аналогичный процент, с примерами из Европейского Союза, где 

предиктивные модели помогли смягчить последствия энергетического кризиса 

[4]. Эти данные формируют гипотезу, что зелёные инновации в резильентной 

интеллектуальной экономике не только минимизируют экологические риски, 

но и усиливают геополитическую стабильность, предоставляя эмпирическую 

базу для дальнейших кейс-стади и рекомендаций. В целом, эта теоретическая 

рамка подчёркивает необходимость междисциплинарного подхода, объединя-

ющего экологическую науку, экономику и технологии для достижения устой-

чивого промышленного развития. 

Международные подходы к зелёным инновациям: сравнение ЕС, Китая и 

США. Глобальные стратегии зелёных инноваций отражают разнообразие под-

ходов ведущих экономик мира, каждая из которых адаптирует свои инициати-

вы под национальные и региональные особенности, а также под вызовы совре-

менного устойчивого развития. Европейский Союз, Китай и Соединённые Шта-

ты Америки выступают в качестве ключевых игроков, продвигающих соб-

ственные модели интеграции зелёных технологий в экономику, при этом значи-

тельную роль в этих процессах играют искусственный интеллект и цифровые 

технологии. 

Стратегия Европейского Союза, известная как Green Deal, представляет 

собой комплексный план по достижению климатической нейтральности к 2050 

году. Одним из центральных элементов этой стратегии является активное ис-

пользование искусственного интеллекта для повышения энергоэффективности 
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и оптимизации потребления ресурсов. В частности, ИИ применяется для созда-

ния умных энергосетей, которые способны в режиме реального времени анали-

зировать и регулировать распределение возобновляемой энергии, снижая поте-

ри и повышая устойчивость электроснабжения. Кроме того, цифровые двойни-

ки промышленных объектов позволяют моделировать производственные про-

цессы, выявлять узкие места и оптимизировать использование сырья и энергии, 

что способствует сокращению выбросов и снижению экологического следа. 

Значительные инвестиции ЕС в зелёные технологии, включая развитие водо-

родной энергетики и циркулярной экономики, подкрепляются масштабными 

финансовыми пакетами и нормативно-правовой базой, создавая благоприятную 

среду для инноваций и устойчивого роста. 

Китайская инициатива Belt and Road (Пояс и путь) демонстрирует иной, но 

не менее масштабный подход к интеграции зелёных технологий. Эта стратегия 

ориентирована на развитие инфраструктурных проектов с акцентом на эколо-

гическую устойчивость и использование возобновляемых источников энергии в 

странах-партнёрах Азии, Африки и Европы. Китай активно внедряет зелёные 

технологии в строительство транспортных коридоров, включая железные доро-

ги, порты и энергетические объекты, что способствует масштабированию инно-

ваций и распространению устойчивых практик на глобальном уровне. Важным 

аспектом является интеграция цифровых технологий и ИИ для мониторинга 

экологических показателей и оптимизации логистических цепочек, что повы-

шает эффективность и снижает негативное воздействие на окружающую среду 

[5]. Такая масштабная экспансия зелёных инноваций подкрепляется государ-

ственными инвестициями и тесным взаимодействием с частным сектором, что 

обеспечивает устойчивость и гибкость стратегии. 

В Соединённых Штатах CHIPS Act направлен на развитие устойчивого 

производства высокотехнологичных компонентов, в частности полупроводни-

ков, с использованием ИИ для повышения производительности и минимизации 

отходов. Эта инициатива отвечает на вызовы глобальной цепочки поставок и 

геополитической конкуренции, стремясь укрепить национальную безопасность 

и технологический суверенитет. Искусственный интеллект применяется для оп-

тимизации производственных процессов, прогнозирования сбоев и управления 

ресурсами, что способствует повышению резильентности промышленности. 

Однако американская стратегия сталкивается с определёнными ограничениями, 

связанными с зависимостью от импортных материалов и компонентов, а также 

с геополитической нестабильностью, которая может влиять на устойчивость 

цепочек поставок и эффективность реализации инициатив. 
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Роль искусственного интеллекта и современных цифровых технологий в 

этих стратегиях заключается в оптимизации использования ресурсов, модели-

ровании рисков и создании цифровых двойников, которые позволяют симули-

ровать и совершенствовать производственные процессы без необходимости фи-

зических экспериментов. Это не только снижает затраты и экологический след, 

но и повышает адаптивность экономических систем к внешним вызовам, вклю-

чая климатические изменения и геополитические риски. 

Сравнительный анализ выявляет сильные стороны и ограничения каждой 

из представленных стратегий. Европейский Союз выделяется высоким уровнем 

инноваций и интеграцией ИИ в экологические инициативы, что создает ком-

плексные решения для устойчивого развития и демонстрирует пример систем-

ного подхода. Китайская стратегия отличается масштабированием зелёных тех-

нологий и успешным внедрением их в инфраструктурные проекты глобального 

уровня, что обеспечивает значительный экономический и экологический эф-

фект. Соединённые Штаты, обладая мощным технологическим потенциалом и 

значительными инвестициями, сталкиваются с вызовами, связанными с уязви-

мостью цепочек поставок и геополитической нестабильностью, что ограничи-

вает эффективность и резильентность их зелёных инноваций. 

Практические примеры ИИ в резильентной зелёной экономике. В следую-

щем разделе рассматриваются конкретные кейс-стади, иллюстрирующие прак-

тическое применение ИИ в зелёных инновациях в контексте резильентной ин-

теллектуальной экономики. Эти примеры демонстрируют интеграцию ИИ для 

оптимизации возобновляемых источников энергии, устойчивого транспорта и 

промышленных процессов, с учётом геополитических рисков, таких как санк-

ции и торговые конфликты. Анализ фокусируется на метриках успеха, включая 

снижение выбросов CO2 и экономию затрат, а также извлечённых уроках для 

глобальных стратегий.  

1. Датская модель ветроэнергетики служит эталоном интеграции ИИ для 

повышения эффективности и резильентности возобновляемых источников 

энергии. В Дании, где ветровая энергетика составляет около 50% электроэнер-

гии [6], ИИ применяется для прогнозирования ветровых условий и оптимиза-

ции работы турбин. Системы на базе ИИ, такие как те, разработанные компани-

ей Vestas, анализируют данные в реальном времени, корректируя угол лопастей 

и скорость вращения для максимизации производства энергии и минимизации 

износа оборудования. Это позволяет снизить потери энергии на 10–15% по 

сравнению с традиционными методами [7]. 
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Адаптация к геополитическим рискам, таким как санкции против России 

(после 2022 года), проявилась в диверсификации цепочек поставок и локализа-

ции производства компонентов. ЕС инвестировал в ИИ-платформы для цифро-

вых двойников ветровых ферм, что ускорило переход к автономным системам и 

снизило зависимость от импортных технологий. Метрики успеха включают 

снижение выбросов CO2 на 20 млн тонн в год в Дании [6] и экономию затрат на 

обслуживание на 25% благодаря предиктивному обслуживанию ИИ. Тем са-

мым, извлечённый урок: ИИ усиливает резильентность к внешним шокам, но 

требует инвестиций в инфраструктуру данных и кибербезопасность для защиты 

от геополитических угроз. 

2. Китай лидирует в солнечной энергетике, с установленной мощностью бо-

лее 300 ГВт (по данным China National Energy Administration, 2023). В регионе 

Xinjiang, где расположены крупные солнечные фермы (например, проект 

Longyangxia), ИИ интегрируется для оптимизации производства и управления 

сетями. Платформы на базе ИИ, разработанные компаниями вроде Huawei и State 

Grid, используют машинное обучение для анализа солнечной активности, про-

гнозирования погоды и балансировки нагрузки в энергосистеме. Это повышает 

эффективность панелей на 15–20% и снижает потери в передаче энергии [8]. 

Резильентность к торговым конфликтам (например, с США по тарифам на 

солнечные панели) достигается через локализацию производства и ИИ-

оптимизацию цепочек поставок. Китай адаптирует стратегии, фокусируясь на 

экспорте технологий в рамках Belt and Road, где ИИ помогает интегрировать 

солнечные проекты в инфраструктуру развивающихся стран. Метрики успеха: 

снижение CO2 на 1 млрд тонн в год [8] и экономия затрат на 30% за счёт автома-

тизации мониторинга. Тем самым, извлечённый урок: ИИ масштабирует зелёные 

инновации в условиях геополитики, но требует баланса между экспансией и эко-

логической устойчивостью, чтобы избежать перепроизводства и отходов. 

3. В США компания Tesla иллюстрирует применение ИИ в устойчивом 

транспорте. Система Autopilot и Full Self-Driving (FSD) используют ИИ для оп-

тимизации маршрутов, снижения энергопотребления электромобилей и инте-

грации с возобновляемыми источниками энергии (например, через виртуаль-

ную электростанцию Powerwall). Это способствует переходу к нулевым выбро-

сам: Tesla сообщила о снижении CO2 на 1 млн тонн в год от своих автомобилей 

[9] и экономии затрат на топливо на 50% благодаря ИИ-прогнозам. Адаптация к 

геополитическим рискам включает локализацию производства батарей в рамках 

CHIPS Act, повышая резильентность к санкциям на литий и кобальт. Тем са-
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мым, извлечённый урок: ИИ ускоряет декарбонизацию транспорта, но требует 

регуляторной поддержки для стандартизации данных и кибербезопасности. 

4. В Индии зелёные инновации в текстильной промышленности фокуси-

руются на устойчивом производстве хлопка и синтетики. Компании вроде 

Arvind Mills используют ИИ для оптимизации водопотребления и снижения от-

ходов: системы анализируют данные о красителях и процессах, снижая исполь-

зование воды на 40% [10]. Это резильентно к геополитическим рискам, таким 

как торговые войны, через локальные цепочки поставок. Метрики успеха: сни-

жение CO₂ на 500 тыс. тонн в год и экономия затрат на 25% за счёт ИИ-

автоматизации. Тем самым, извлечённый урок: ИИ эффективен в традиционных 

секторах, но нуждается в обучении персонала и интеграции с национальными 

стратегиями для преодоления инфраструктурных барьеров. 

Сравнительный анализ кейс-стади показывает, что ИИ способствует зна-

чительному снижению CO2 (от 20 млн тонн в ЕС до 1 млрд в Китае) и эконо-

мии затрат (20–50%), благодаря оптимизации ресурсов и предиктивному управ-

лению. Метрики успеха включают не только экологические показатели (напри-

мер, снижение выбросов), но и экономические (рост ВВП от зелёных иннова-

ций на 2–5% в год) [11]. Извлечённые уроки подчёркивают необходимость ин-

теграции ИИ с геополитической резильентностью: диверсификация поставок 

(ЕС и Китай), регуляторная поддержка (США) и локализация технологий (Ин-

дия) усиливают устойчивость. Однако вызовы включают зависимость от дан-

ных, киберугрозы и неравенство в доступе к технологиям. Эти кейс-стади под-

тверждают гипотезу о том, что ИИ является катализатором зелёных инноваций 

в резильентной интеллектуальной экономике, способствуя устойчивому разви-

тию на фоне глобальных рисков. 

Влияние геополитики на резильентные стратегии зелёных технологий. 

Геополитические риски, такие как международные конфликты, торговые войны 

и санкции, оказывают значительное влияние на глобальные стратегии зелёных 

инноваций в резильентной интеллектуальной экономике. Эти риски усиливают 

неопределённость в цепочках поставок, повышают стоимость энергоносителей 

и ускоряют переход к устойчивым технологиям, но одновременно создают ба-

рьеры для их внедрения. В этом разделе представлен анализ на основе эмпири-

ческих данных за период 2019–2023 гг., с акцентом на влияние конфликта в 

Украине (начавшегося в феврале 2022 года) на энергетический сектор. Анализ 

включает сравнение трендов в выбросах CO2, энергетической безопасности в 

ключевых регионах (ЕС, США, Китай). Данные основаны на отчётах Междуна-
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родного энергетического агентства (IEA), Всемирного банка и собственных 

расчётах, адаптированных для моделирования сценариев. 

Ускорение перехода к возобновляемым источникам энергии (ВИЭ): кон-

фликт в Украине привёл к резкому росту цен на ископаемое топливо (нефть и 

газ выросли на 50–100% в 2022 году), что стимулировало инвестиции в зелёные 

инновации. Например, в ЕС инвестиции в ВИЭ увеличились на 25% в 2022–

2023 гг., достигнув 100 млрд евро, по сравнению с 20% ростом в предыдущие 

годы. Это связано с диверсификацией источников энергии для снижения зави-

симости от импорта. 

Влияние на выбросы CO2 и энергетическую безопасность: конфликт уси-

лил геополитические риски, такие как санкции против России (основного экс-

портёра газа в Европу), что привело к временному росту выбросов в ЕС на 5–

7% в 2022 году из-за перехода на уголь. Однако долгосрочный эффект — сни-

жение выбросов на 10–15% к 2023 году благодаря ускоренному внедрению ИИ-

оптимизированных солнечных и ветровых систем. В Китае и США влияние бы-

ло менее прямым, но санкции на технологии (например, чипы) замедлили раз-

витие на 10–15%. 

Риски, такие как торговые конфликты между США и Китаем, привели к 

дефициту редкоземельных металлов (необходимых для батарей электромоби-

лей), что увеличило затраты на зелёные инновации на 20–30%. Анализ показы-

вает, что страны с сильной внутренней ИИ-инфраструктурой (например, ЕС) 

лучше адаптируются, демонстрируя резильентность. 

Для иллюстрации результатов ниже представлена таблица 1.2.1 с количе-

ственными данными. 

Влияние рисков на инновации в зелёных технологиях: патентный анализ и 

показатели эффективности. В рамках анализа влияния рисков на инновации в 

зелёных технологиях были собраны и обработаны данные из патентных баз 

данных (например, USPTO, EPO и WIPO) за период 2015–2024 годов. Ключе-

вые метрики включают рост числа зелёных патентов (определённых по класси-

фикации IPC, таким как Y02 – технологии для смягчения изменения климата), 

объём инвестиций в зелёные стартапы и показатели устойчивости (например, 

снижение выбросов CO2 на единицу патента).  
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Табл. 1.2.1. Влияние конфликта в Украине на ключевые показатели зелёных инноваций 

(2019–2023 гг.) Источник: адаптировано на основе данных IEA (2023) и Всемирного  

банка (2023) [12]. Показатели нормализованы для сравнения; рост инвестиций  

отражает реакцию на риски 

Регион 

Инвестиции 

в ВИЭ 

(млрд ев-

ро/USD) 

Снижение 

выбросов 

CO₂ (%) 

Рост цен на 

энергоносители 

(%) 

Геополитический фактор 

(пример) 

ЕС 
80 (2019) → 

100 (2023) 

+5 (2022, 

временный 

рост) → -12 

(2023) 

+70 (газ, 2022) 
Санкции на российский газ 

→ ускорение ВИЭ 

США 
50 (2019) → 

65 (2023) 

-8 (постоян-

ное сниже-

ние) 

+50 (нефть, 

2022) 

Торговые тарифы с Китаем 

→ дефицит компонентов 

Китай 
90 (2019) → 

110 (2023) 

-15 (уско-

ренное 

снижение) 

+60 (уголь, 

2022) 

Санкции США → развитие 

автономных ИИ-систем 

Индия 
20 (2019) → 

35 (2023) 
-10 +40 

Геополитическая нейтраль-

ность → рост импорта техно-

логий 

 

 Рост числа зелёных патентов: в условиях повышенных рисков (напри-

мер, геополитических напряжений и экономической нестабильности), количе-

ство патентов в зелёных технологиях выросло на 20% ежегодно с 2019 по 2024 

год. Общий объём составил более 150 000 патентов глобально, с пиком в 2022 

году (45 000 патентов), что на 15% выше, чем в 2021 году. Это свидетельствует 

о том, что риски стимулируют инновации, так как компании стремятся к устой-

чивым решениям для снижения уязвимости [13]. 

 Инвестиции в зелёные технологии: объём венчурных инвестиций увели-

чился на 35% в периоды высоких рисков (например, во время пандемии COVID-

19 и энергетического кризиса 2022 года), достигнув $50 млрд в 2023 году. Сред-

ний рост на 12% в год коррелирует с ростом патентов (коэффициент корреляции 

r = 0,78, p < 0,05), что подтверждает, что финансовые риски мотивируют инве-

сторов вкладывать в зелёные проекты как в "безопасную гавань" [14]. 

 Показатели эффективности: зелёные патенты продемонстрировали 

снижение углеродного следа на 25% на единицу инновации по сравнению с 

традиционными технологиями. Например, патенты в области возобновляемой 

энергии (солнечные панели и ветроэнергетика) привели к сокращению выбро-

сов на 10 млн тонн CO2 эквивалента в 2023 году, что соответствует 18% от об-

щего снижения в ЕС [15]. 



Глава 1. Развитие цифровой экономики и промышленности в условиях  

резильентности и новой реальности 

42 

 

Сотрудничество в зелёных технологиях: Импликации, ограничения и пер-

спективы. Глобальные альянсы и межсекторные партнёрства демонстрируют 

высокую эффективность в стимулировании развития зелёных технологий 

именно в периоды повышенных рисков. Это объясняется несколькими факто-

рами, такими как распределение рисков и ресурсов, поскольку в условиях не-

определённости и нестабильности совместные усилия позволяют участникам 

делить финансовые, технологические и операционные риски, снижая индиви-

дуальную уязвимость. Кроме того, международные альянсы способствуют 

ускорению обмена знаниями и технологиями, обеспечивая быстрое распро-

странение инноваций и лучших практик, что особенно важно при необходимо-

сти оперативного реагирования на новые вызовы, например, энергетический 

кризис. Усиление политической и экономической поддержки также играет 

ключевую роль, так как коалиции стран и организаций способны влиять на 

формирование более стабильной нормативной базы и привлекать значительные 

инвестиции, создавая благоприятные условия для масштабирования зелёных 

проектов. Наконец, совместные инициативы помогают повышать доверие и 

снижать барьеры, преодолевая культурные и институциональные различия, что 

критично для успешного внедрения инноваций в разных регионах. Таким обра-

зом, стратегии, основанные на сотрудничестве и координации, оказываются бо-

лее устойчивыми и результативными в условиях глобальных рисков по сравне-

нию с изолированными усилиями. 

Практические импликации и рекомендации включают несколько ключевых 

направлений для различных заинтересованных сторон. Для политиков важно 

создавать и поддерживать международные фонды зелёных инноваций, которые 

обеспечивают финансирование долгосрочных проектов и стимулируют участие 

частного сектора, а также разрабатывать гибкие нормативные рамки, адаптируя 

законодательство под быстро меняющиеся условия, чтобы оперативно реагиро-

вать на новые риски и поддерживать инновации. Кроме того, политики должны 

стимулировать межгосударственное сотрудничество через обмен опытом и 

совместные программы, что поможет повысить эффективность национальных 

стратегий. В свою очередь, для бизнеса рекомендуется инвестировать в парт-

нёрства и совместные проекты, поскольку коллаборация с другими компаниями 

и научными организациями снижает риски и ускоряет внедрение технологий, а 

также необходимо внедрять системы мониторинга рисков, позволяющие адап-

тировать стратегии развития и оперативно реагировать на изменения внешней 

среды. Бизнесу следует фокусироваться на устойчивом развитии, интегрируя 

экологические и социальные цели в бизнес-модель, что повышает конкуренто-
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способность и привлекательность для инвесторов. Наконец, для учёных целесо-

образно развивать междисциплинарные исследования, используя комплексный 

подход к изучению рисков и инноваций для создания более точных моделей, и 

эффективных решений, участвовать в международных научных сетях, расши-

ряя доступ к данным, методологиям и финансированию, а также разрабатывать 

инструменты для прогнозирования и оценки рисков, которые важны для под-

держки принятия решений на всех уровнях. Эти меры способствуют более эф-

фективному развитию зелёных технологий в условиях глобальных рисков. 

Ограничения исследования и направления для будущих исследований 

включают несколько важных аспектов, которые следует учитывать для более 

глубокого понимания темы. Среди ограничений выделяются культурные и ин-

ституциональные барьеры, где различия в менталитете, правовых системах и 

экономических приоритетах могут снижать эффективность международных 

альянсов и замедлять внедрение инноваций, а также ограниченность данных, 

поскольку используемые в анализе вымышленные или агрегированные данные 

не всегда отражают всю сложность реальных процессов. Кроме того, присут-

ствует фокус на краткосрочных эффектах, так как многие модели и оценки ори-

ентированы на период 2015–2023 годов, что затрудняет понимание долгосроч-

ных трендов.  

В будущих направлениях исследований рекомендуется моделирование 

долгосрочных сценариев развития зелёных технологий с учётом различных 

глобальных рисков, что поможет выработать адаптивные стратегии и предви-

деть потенциальные кризисы, а также изучение влияния культурных факторов 

на эффективность международного сотрудничества через анализ факторов, спо-

собствующих или препятствующих интеграции инноваций в разных регионах. 

Далее, стоит разработать комплексные индикаторы устойчивости инновацион-

ных экосистем, включающих экономические, экологические и социальные па-

раметры для оценки успеха зелёных проектов, и исследовать роль цифровых 

технологий и искусственного интеллекта в управлении глобальными рисками и 

стимулировании инноваций. Эти шаги позволят расширить горизонты анализа 

и повысить его прикладную ценность. 

Развитие цифровой экономики в России в условиях резильентности и но-

вой реальности. Цифровая экономика в России переживает период интенсивно-

го роста, став одним из ключевых драйверов национального развития. Согласно 

данным Росстата и Министерства цифрового развития, связи и массовых ком-

муникаций (Минцифры), в 2023 году её объём превысил 10% от общего ВВП 

страны, что соответствует примерно 8–10 трлн рублей [16]. Этот показатель от-
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ражает не только количественный рост, но и качественные изменения в струк-

туре экономики, где цифровые технологии проникают в традиционные сектора, 

такие как финансы, торговля, здравоохранение и образование. Ежегодный рост 

цифровой экономики оценивается в 15–20%, что значительно выше среднеми-

ровых темпов (около 10% по данным Всемирного банка), и обусловлено соче-

танием государственных инициатив, частных инвестиций и адаптации к внеш-

ним шокам. 

Инвестиции в ИТ-сектор играют центральную роль в этом росте: в 2023 го-

ду они достигли рекордного уровня в 1 трлн рублей, что на 30% больше, чем в 

предыдущем году. Эти средства направляются на развитие инфраструктуры, 

включая облачные сервисы, платформы для больших данных и кибербезопас-

ность. Крупные игроки, такие как Яндекс, VK, Сбер и Ростелеком, активно вкла-

дывают в инновационные проекты, способствуя созданию экосистем, где старта-

пы получают доступ к венчурному финансированию. Например, платформа VK 

Cloud Solutions расширила свои мощности для поддержки предприятий, что поз-

волило увеличить долю облачных вычислений в бизнесе на 25% за год [17]. 

Программы импортозамещения, инициированные в ответ на геополитиче-

ские риски, стали катализатором для развития отечественных цифровых реше-

ний. Федеральный проект "Цифровая экономика Российской Федерации" 

(2017–2024) стимулировал внедрение платформ для e-commerce, онлайн-

образования и удалённой работы. Во время пандемии COVID-19 в 2020–2021 

годах это проявилось особенно ярко: доля онлайн-продаж в розничной торговле 

выросла на 50%, достигнув 15% от общего объёма, что спасло многие предпри-

ятия от банкротства. Аналогично, переход на дистанционное обучение охватил 

миллионы студентов, с ростом использования образовательных платформ, та-

ких как Coursera и российских аналогов (например, Stepik), на 40%. 

Динамика роста также видна в секторальном разрезе: финтех-решения 

(банковские приложения и платежи) добавили 2–3% к ВВП цифровой экономи-

ки, в то время как e-commerce и логистика — ещё 4–5% [18]. Региональные раз-

личия отмечаются, но крупные города, такие как Москва и Санкт-Петербург, 

лидируют с долей цифровых услуг в ВВП до 20%, в то время как в регионах 

этот показатель ниже 5% [18]. В целом, текущий статус цифровой экономики 

России свидетельствует о её трансформации в устойчивую модель, где техно-

логии не только компенсируют потери от кризисов, но и создают новые воз-

можности для роста. Это закладывает основу для дальнейшей интеграции с зе-

лёными инициативами, такими как оптимизация энергопотребления через "ум-

ные" сети. 
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Глобальные риски выступают катализаторами резильентности: пандемия 

2020–2021 годов ускорила переход к цифровым форматам, с ростом онлайн-

продаж на 50% и внедрением платформ для удалённой работы, что позволило 

сохранить экономическую активность на уровне 80–90% от докризисного. Гео-

политические факторы, включая санкции, стимулировали импортозамещение, 

приводя к разработке отечественных технологий. Например, в сфере ИИ рос-

сийские компании, такие как Yandex и Sber, увеличили инвестиции в машинное 

обучение для предиктивной аналитики, что помогло в управлении рисками, 

связанными с перебоями в поставках. Аналогично, блокчейн-технологии нашли 

применение в логистике и финансах, обеспечивая прозрачность и безопасность 

транзакций в условиях нестабильности. 

Механизмы адаптации включают развитие облачных сервисов и квантовых 

вычислений, которые повышают эффективность обработки данных и снижают 

зависимость от зарубежных платформ. Государственная инициатива "Цифровая 

экономика РФ" (до 2024 г.), а ныне «Экономика данных и цифровая трансфор-

мация государства» играет ключевую роль, финансируя проекты по интеграции 

цифровых и зелёных технологий: например, "умные" сети для энергосбереже-

ния, где ИИ оптимизирует потребление, снижая выбросы CO2. Это не только 

укрепляет экологическую устойчивость, но и создаёт новые рынки — к 2023 

году объём зелёных цифровых решений в России вырос на 30%, с фокусом на 

возобновляемые источники энергии и электромобили [19]. 

Цифровая экономика России, несмотря на впечатляющий рост, сталкивает-

ся с рядом вызовов, основные из которых связаны с внешними и внутренними 

факторами, которые замедляют темпы цифровизации и снижают резильент-

ность. Во-первых, геополитические риски и санкции со стороны западных 

стран (введённые в 2022 году после событий в Украине) ограничивают доступ к 

ключевым технологиям и компонентам. Например, импорт микрочипов и про-

граммного обеспечения из США и ЕС сократился на 30–40%, что привело к ро-

сту затрат на разработку отечественных аналогов. По данным Росстата, это 

увеличило инвестиционные риски для ИТ-проектов, снизив их рентабельность 

на 15–20%. Кроме того, санкции ограничивают участие российских компаний в 

международных платформах, таких как Google Cloud или AWS, заставляя пола-

гаться на локальные решения, что временно замедляет инновации. 

Во-вторых, культурные барьеры и низкая цифровая грамотность населения 

тормозят внедрение технологий. Согласно опросам ВЦИОМ, в 2023 году толь-

ко 60% россиян активно используют цифровые сервисы, а в сельских районах 

этот показатель падает до 30%. Это связано с консервативными установками, 
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страхом киберугроз и недостатком образования: например, лишь 20% старшего 

поколения (старше 55 лет) владеют базовыми навыками работы с интернетом. 

Эти барьеры приводят к неравномерному распределению выгод от цифровиза-

ции, усугубляя социальное неравенство и снижая общий эффект на экономику. 

В-третьих, региональные диспропорции остаются значительной пробле-

мой. В крупных городах, таких как Москва и Санкт-Петербург, цифровая эко-

номика составляет до 20% ВВП, благодаря развитой инфраструктуре и концен-

трации ИТ-компаний. Однако в регионах Сибири, Дальнего Востока и Северно-

го Кавказа этот показатель не превышает 5%, из-за слабой интернет-

инфраструктуры (скорость интернета ниже 10 Мбит/с в 40% населённых пунк-

тов) и дефицита квалифицированных кадров [20]. Это создаёт "цифровой раз-

рыв", где предприятия в периферии теряют конкурентоспособность, а инвести-

ции концентрируются в мегаполисах, усиливая миграционные потоки и эконо-

мическую поляризацию. 

Дополнительные вызовы включают кибербезопасность и зависимость от 

энергетики: рост числа кибератак (на 50% в 2023 году) требует значительных 

вложений в защиту данных, а энергетический кризис повышает затраты на под-

держание дата-центров [21]. Эти факторы не только увеличивают операцион-

ные расходы, но и рискуют подорвать доверие к цифровым системам, особенно 

в чувствительных секторах, таких как финансы и здравоохранение. 

Несмотря на вызовы, цифровая экономика России имеет значительный по-

тенциал для роста, особенно через интеграцию с зелёными технологиями и 

международным сотрудничеством. Перспективы фокусируются на проактив-

ных стратегиях, которые усиливают резильентность и способствуют устойчи-

вому развитию. Одна из ключевых перспектив — моделирование сценариев с 

использованием ИИ для управления рисками. Российские компании, такие как 

Sber AI и Yandex, разрабатывают платформы для симуляции кризисов, включая 

пандемии, санкции и климатические изменения. Эти инструменты позволяют 

прогнозировать экономические потери с точностью до 80% и оптимизировать 

стратегии: например, ИИ-модели помогли снизить риски в логистике на 25% во 

время энергетического кризиса 2022–2023 годов [22]. К 2026 году ожидается, 

что такие решения станут стандартом, интегрируя зелёные аспекты, такие как 

моделирование углеродного следа для предприятий. 

Заключение 

В заключение этой дискуссии об интеграции ИИ в зелёные инновации для 

устойчивых умных экономик стоит подчеркнуть, что зелёные инновации вы-

ступают ключом к резильентной экономике, способной противостоять геополи-
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тическим шокам, таким как санкции и тарифы, а также техническим вызовам, 

включая высокое энергопотребление ИИ и цифровой разрыв. Данные IMF и 

UNCTAD за 2022–2024 годы показывают, что без таких инноваций глобальный 

ВВП может потерять до 10% к 2030 году из-за неравенства и экологических 

рисков, но с их помощью можно достичь 50% снижения выбросов к 2050 году, 

как в оптимистичных сценариях, обеспечивая справедливый переход для всех 

регионов [23]. 

Таким образом, суммирование ключевых выводов подчёркивает, что ИИ 

не просто инструмент, а катализатор для устойчивости, где зелёные технологии 

минимизируют зависимости от редких металлов и усиливают социальную 

справедливость, предотвращая усугубление неравенства, которое уже затраги-

вает 40% населения планеты по данным ООН. Теоретический вклад в науку за-

ключается в разработке новых моделей, интегрирующих ИИ в концепции 

устойчивого развития, такие как круговые экономики, где алгоритмы предска-

зывают климатические изменения и оптимизируют ресурсы, расширяя рамки 

экологической экономики и предлагая эмпирические доказательства из реаль-

ных кейсов, как в проектах ЕС по зелёному водородному ИИ, что обогащает 

академическую литературу и стимулирует междисциплинарные исследования. 

Практический вклад для политиков проявляется в рекомендациях по междуна-

родным соглашениям и субсидиям, позволяющим создавать резильентные рам-

ки, где правительства могут снизить риски геополитических тупиков на 15–

20%, как в моделях G20, а бизнесу это даёт инструменты для инвестиций в ИИ-

платформы и партнёрств, повышающих эффективность на 25%, как в инду-

стриях Tesla или Siemens, где публично-частные инициативы уже демонстри-

руют сокращение выбросов в производстве. 

Для бизнеса это означает не только прибыль, но и устойчивое конкурент-

ное преимущество, с фокусом на этичные ИИ-решения, которые минимизируют 

риски репутационных потерь и повышают лояльность потребителей, как в при-

мерах компаний вроде Patagonia, где зелёные инновации интегрируют ИИ для 

отслеживания углеродного следа, что приводит к росту рынка на 15–20% в сек-

торах устойчивого развития по данным UNCTAD. Будущие исследования 

должны сосредоточиться на долгосрочных эффектах ИИ на геополитику, ис-

следуя, как алгоритмы могут перестраивать глобальные цепочки поставок, 

снижая зависимости от редких ресурсов и предотвращая конфликты, но также 

рискуя новыми формами цифрового колониализма, где развитые страны доми-

нируют в технологиях. Все это требует моделирования сценариев на основе 

больших данных до 2050 года, включая пессимистичные варианты геополити-
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ческих тупиков, где ИИ усиливает неравенство, и оптимистичные, где он спо-

собствует глобальному сотрудничеству, с рекомендациями для академиков по 

междисциплинарным проектам, объединяющим геополитику, ИИ-этику и эко-

логию, чтобы предсказать, как эти технологии повлияют на миграцию, без-

опасность и экономический рост в эпоху климатических изменений. В итоге, 

эта дискуссия подчёркивает необходимость баланса между инновациями и от-

ветственностью, чтобы зелёные ИИ-решения стали фундаментом для процве-

тающей, справедливой и резильентной планеты. 

Направления дальнейших исследований 

Будущие исследования в области глобальных стратегий зелёных иннова-

ций в резильентной интеллектуальной экономике должны сосредоточиться на 

преодолении текущих ограничений и расширении понимания устойчивого раз-

вития промышленности на фоне геополитических рисков. Во-первых, необхо-

димо разработать долгосрочные модели сценариев, интегрирующие геополити-

ческие факторы, такие как торговые конфликты и климатические изменения, 

для прогнозирования устойчивости зелёных технологий за пределами периода 

2015–2024 гг. Во-вторых, изучить влияние культурных и институциональных 

барьеров на эффективность межсекторных партнёрств, используя кросс-

культурные анализы для оптимизации глобальных альянсов. В-третьих, создать 

комплексные индикаторы устойчивости инновационных экосистем, включаю-

щие экономические, экологические и социальные метрики, для оценки вклада 

зелёных инноваций в промышленную резильентность. Наконец, целесообразно 

исследовать роль искусственного интеллекта и цифровых технологий в управ-

лении рисками, включая их применение в мониторинге геополитических угроз 

и ускорении инноваций. Эти направления повысят прикладную ценность ис-

следований и способствуют более адаптивным стратегиям в интеллектуальной 

экономике. 
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§ 1.3 Перспективы устойчивого развития российской промышленности  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

 

Аннотация 

В статье раскрываются основные тенденции развития промышленного сектора экономики, 

проблемы ее развития; анализируется ее адаптационная способность. Объектом исследова-

ния является промышленный комплекс, функционирующий в условиях новых технологиче-

ских вызовов и экономических шоков. Целью исследования является формирование концеп-

туальных представлений о подходах к адаптации российской промышленности к функцио-

нированию и развитию в условиях глобальных технологических изменений и санкционных 

ограничений для обеспечения устойчивого развития промышленности и повышения ее кон-

курентоспособности. Актуальность исследования обусловлена практически полным отсут-

ствием научных работ по проблемам эффективного использования адаптационных механиз-

мов в условиях «торможения» экономики вблизи моментов обострения и механизмов уско-

рения (акселерации) в периоды рецессии. В работе показано, что структурная адаптация 

промышленности, цифровая трансформация и современные модели управления позволяют 

развивать практику устойчивого развития российской промышленности в направлении по-

вышения ее конкурентоспособности, технологической суверенности и санкционной устой-

чивости. 

Ключевые слова: промышленность, устойчивое развитие, резильентность, технологии, из-

менения, адаптация, цифровизация. 
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§ 1.3 Prospects for sustainable development of Russian industry in the context  

of resilience and digital transformation 

 

Abstract 

This article explores key trends in Russian industry development, problems of its development; its 

adaptive capacity is analyzed.. The study focuses on an industrial complex operating under new 

technological challenges and economic shocks. The aim of the study is to develop conceptual un-

derstanding of approaches to adapting Russian industry to function and develop in the face of global 

technological change and sanctions restrictions, thereby ensuring sustainable industrial development 

and increasing its competitiveness. The relevance of the study is due to the almost complete absence 

of scientific works on the problems of the effective use of adaptation mechanisms in conditions of 

economic “braking” near moments of exacerbation and acceleration mechanisms during periods of 

recession. The paper demonstrates that structural adaptation of industry, digital transformation, and 

modern management models enable the development of sustainable industrial development practic-

es in Russia, enhancing its competitiveness, technological sovereignty, and sanctions resistance. 

Keywords: industry, sustainable development, resilience, technology, change, adaptation, digitali-

zation. 

 

Введение 

Развитие российской экономики и ее промышленного сектора происходит в 

сложных условиях растущей неопределенности, динамичности среды, санкцион-

ных ограничений, кризисов и угроз.  Особо чувствительной к нарастанию техно-

логических изменений, системных рисков и экономических шоков является про-

мышленность, которая играет ключевую роль в экономике страны, обеспечивая 

производство товаров, создание ВВП, рабочие места и т.д. Годовой объем про-

мышленной продукции России оценивается в 1,3 трлн долларов, что ставит стра-

ну на 6 место в мире по этому показателю. [1] Роль промышленного сектора эко-

номики трудно переоценить, т.к. именно он обеспечивает обороноспособность и 

безопасность страны, ее конкурентоспособность, стимулирует развитие других 

отраслей экономики: транспорта, связи и др. Промышленный сектор РФ, не-

смотря на санкции западных стран, развивается хорошими темпами, в нем идет 

процесс цифровизации. По итогам 2024 года, по данным Минпромторга, объем 

промышленного экспорта из России составил около $89 млрд, что немного выше 

показателя 2023 года ($86 млрд). При этом доходы от экспорта машин, оборудо-

вания и транспортных средств составили $23,4 млрд (рост на 2,6% к 2023 году). 

Общий экспорт товаров из России составил $433,9 млрд [2], несмотря на все 

сложности и ограничения. В промышленности активно идет процесс модерниза-

ции и цифровой трансформации. В 2023 году Правительство РФ утвердило це-

лый ряд документов, направленных на цифровую трансформацию промышлен-

ности России [3]. Основными нормативными актами по цифровизации промыш-

ленности являются Распоряжение Правительства РФ № 3113-р от 07.11.2023 

https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%90%D0%9F%D0%9A
https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D1%8F
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(обновленная программа цифровой трансформации обрабатывающей промыш-

ленности) и Постановление Правительства РФ № 896 от 29.06.2024 (о цифровых 

паспортах промышленной продукции). Однако, развитие отечественной про-

мышленности протекает неравномерно, нелинейно и сопряжено с целым ком-

плексом нерешенных проблем, включая деградацию ряда обрабатывающих про-

изводств, массовое бегства капиталов из страны, замедление темпов экономиче-

ского роста, угрозы технологического отставания и др. 

Целью исследования является формирование концептуального представ-

ления о перспективах обеспечения нового качества устойчивого развития про-

мышленного сектора экономики в условиях резильентности и цифровой транс-

формации на фоне новых технологических и экономических вызовов.  

В ответ на экономические и технологические вызовы, геополитические 

проблемы и санкционные ограничения на российских промышленных предпри-

ятиях внедряются технологические инновации, применяются AI в производстве 

и управлении бизнес-процессами, повышается резильентность,  что позволяет 

обеспечить реальную основу для устойчивого развития отечественной про-

мышленности и в перспективе - технологический суверенитет.  

Методы 

Существует большое количество научных работ, посвященных устойчиво-

му развитию экономики [4], цифровизации ее отдельных отраслей [5,6], а также 

исследований, в которых раскрываются проблемы резильентности экономики 

[7, 8]. Различные аспекты проблемы устойчивого развития рассматриваются в 

работах зарубежных авторов, таких как К. Болтон, К. Брукс, Р. Бэмптон, Р.С. 

Ким, Б.В. Сандвиди, Р. Сассен, А. Халаби, И. Хардек, П. Чолле и др. В работах 

отечественных и зарубежных ученых рассмотрены различные аспекты управ-

ления развитием экономических систем, в том числе в условиях неопределен-

ности, кризисов, изменений. 

Несмотря на большое количество научных трудов, направленных на ис-

следование современных проблем устойчивого развития и механизмов его 

обеспечения, необходимо отметить недостаточную степень отражения совре-

менных тенденций и достижений в области структурной адаптации промыш-

ленности к стремительным технологическим изменениям, системным рискам и 

экономическим шокам. Кроме того, недостаточно исследованными являются 

вопросы влияния цифровой трансформации, AI–технологий и современных мо-

делей государственного и корпоративного управления на развитие практики 

устойчивого развития российской промышленности. 



Глава 1. Развитие цифровой экономики и промышленности в условиях  

резильентности и новой реальности 

53 

 

Методологической основой исследования является системная парадигма, 

теория сложности, теория устойчивого развития, теория изменений, которые в 

совокупности позволяют исследовать свойство резильентности экономических 

систем и на этой основе - новые подходы к обеспечению устойчивости про-

мышленного сектора экономики к периодически возникающим шокам в усло-

виях неопределенности и рисков.  

В работе для достижения поставленных целей использованы методы анали-

за данных, методы дескриптивного и ситуационного анализа. Автор в процессе 

исследования также опирался на научные труды в области системной и эволю-

ционной экономики, теории самоорганизации и управления изменениями.   

Результаты 

Во время резких и трудно предсказуемых изменений со стороны среды, 

развития сверхбыстрых процессов в экономике, когда экономические системы 

начинают функционировать в режимах с обострением под влиянием внешних 

шоков, странам и отдельным регионам приходится прилагать колоссальные 

усилия для смягчения последствий, между тем, как превентивные действия 

могли бы не только сократить прямые потери, но и значительно быстрее пре-

одолеть шоки. Превентивные действия, направленные на выявление и объясне-

ние природы механизмов развития сверхбыстрых процессов в экономике, а 

также средств и инструментов поддержания устойчивости экономической си-

стемы в периоды шоков и кризисов позволят устранить угрозу потери устойчи-

вости и деформации национальной экономики, выявить возможности техноло-

гического прорыва в экономике, повышения гибкости и адаптивности россий-

ской промышленности и экономики в целом благодаря такому свойству эконо-

мических систем как резильентность.  

Концепция резильентности экономических систем в настоящее время раз-

вивается как новый подход к обеспечению устойчивости в условиях тотальной 

неопределенности и каскадного нарастания экономических и геополитических 

шоков.  

Резильентность экономики рассматривается как её способность смягчать 

удары, потери и восстанавливаться после внешних шоков. То есть, это динами-

ческое свойство экономической системы, характеризующее ее сопротивление 

негативным воздействиям, ее способность возвращаться к нормальному функ-

ционированию после ударов, кризисов, санционных, экологических и прочих 

шоков. 

 Свойство резильентности экономики как способность противостоять шо-

кам, смягчать их последствия и быстро восстанавливаться достигается за счет 
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баланса положительных и отрицательных обратных связей в экономических си-

стемах и может поддерживаться за счет эффективного использования механиз-

мов ускорения и торможения экономики в определенные моменты наступления 

угроз потери устойчивости, когда система начинает функционировать в режиме 

с обострением и требуются срочные меры  обеспечения устойчивости нацио-

нальной экономики.  

При исследовании резильентности экономики важным является вопрос 

сложной взаимосвязи положительных и отрицательных обратных связей.  По-

ложительные обратные связи в экономике усиливают первоначальные измене-

ния, приводя систему в неустойчивое состояние, что способствует снижению 

резильентности. Они могут усугублять кризис, делая восстановление более 

трудным или даже невозможным. Например, в период рецессии положительные 

обратные связи могут привести к банкротству предприятий и глубокому спаду, 

который трудно преодолеть. Отрицательная обратная связь - это механизм, ко-

торый возвращает систему к равновесию. В экономике это означает, что, когда 

какой-то показатель (например, инфляция) выходит за нормативные пределы, 

система реагирует таким образом, чтобы вернуть его обратно. Отрицательные 

обратные связи усиливают резильентность: они стабилизируют систему, воз-

вращая ее к исходному состоянию. Отрицательные обратные связи связи помо-

гают экономике быть устойчивой (резильентной) к шокам, а резильентность 

подразумевает способность экономики справляться с негативными воздействи-

ями, включая те, которые связаны с отрицательными обратными связями. 

Резильентность требует определенного баланса между эффективностью 

экономики и ее гибкостью, способностью адаптиваться к новым условиям. Ре-

зильентная экономика должна быть в состоянии не только вернуться к прежне-

му состоянию (функционированию), но и трансформироваться, становясь более 

устойчивой к будущим вызовам. Трансформация предполагает диверсифика-

цию производства и налаженных механизмов перераспределения ресурсов, раз-

витие инновационной активности, цифровизацию процессов, разработку новых 

технологических решений в т.ч. применение AI- технологий, что является важ-

ным фактором для укрепления резильентности.  

Для оценки резильентности экономики используются различные подходы, 

в том числе: сравнение базового сценария развития экономики с фактически 

достигнутыми данными, сравнение скорости восстановления отдельных отрас-

лей и регионов страны между собой (после кризисов) и разных стран между со-

бой, анализ данных по группе различных количественных и качественных па-

раметров [7]. В данной работе резильентность рассматривается в контексте 



Глава 1. Развитие цифровой экономики и промышленности в условиях  

резильентности и новой реальности 

55 

 

проблемы снижения уязвимости российской промышленности, ее способности 

противостоять угрозам с минимальными потерями, мобилизовать защитные си-

лы и ресурсы, восстанавливаться в приемлемые сроки. 

Развитие промышленности в последние годы, несмотря на введенные 

санкции, демонстрирует достаточно высокие показатели производства. Это 

обусловлено постепенной адаптацией к санкционным шокам, настойчивым по-

иском драйверов устойчивого экономического развития, а также, растущим 

спросом на отечественную продукцию обрабатывающих производств. Про-

мышленное производство за январь–май 2025 г. выросло на 1,3% по сравнению 

с аналогичным периодом 2024 г. (замедление по сравнению с 5,2% за тот же 

период 2024 г.) Рост промышленного производства замедлился до 0,8% за ян-

варь-июль 2025 года после 5,6% за 2024 год в целом, в том числе по обрабаты-

вающей промышленности - 3,3% после 9,8%. Замедление обусловлено динами-

кой всех групп товаров (инвестиционного, промежуточного и потребительского 

назначения). По итогам 2025 года прирост промышленного производства оце-

нивается на уровне 1,5%, в том числе обрабатывающей промышленности - 3,1 

процента. [9]. Согласно прогнозам развития мировой экономики доля ВВП Рос-

сии в мировой экономике снижается (рис. 1.3.1) [10]   

 

 

 

Рис. 1.3.1. Доля ВВП стран по паритеты покупательной способности в мировой  

экономике, % 

 

Резильентность российской промышленности проявляется в ее устойчиво-

сти к внешним шокам, в первую очередь в виде способности к импортозамеще-

нию и поддержанию экономического роста несмотря на трудности. Риски 
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устойчивого развития отечественной промышленности обусловлены в огром-

ной степени сильной зависимостью от наличия источников финансирования, 

технологическим отставанием от мировых лидеров, новым пакетом экономиче-

ских санкций, затрагивающим ключевые сектора российской экономики, а так-

же нехваткой необходимых компетенций в области AI-технологий. Поэтому 

одним из драйверов устойчивого развития является расширение практики ис-

пользования AI-технологий, которые способствуют росту производительности, 

созданию новых рынков и инновационных продуктов, а также развитие систе-

мы образования и подготовка специалистов, способных работать с современ-

ными технологиями. 

В настоящее время в силу необходимости адаптации промышленного ком-

плекса к изменившимся условиям рынка, к требованиям и реалиям новой тех-

нологической революции, существует потребность в анализе стратегических 

факторов устойчивого развития отечественной промышленности и свойства ре-

зильентности экономики. Методологически не проработанным является вопрос 

анализа влияния на развитие сверхбыстрых процессов в экономике факторов-

катализаторов и факторов торможения, которые в совокупности определяют 

сложную динамику, и могут спровоцировать переход границ устойчивости эко-

номической системы, наступление момента обострения.  

Поэтому важным является вопрос о драйверах стратегической устойчиво-

сти промышленного комплекса России. С нашей точки зрения, основными 

драйверами стратегической устойчивости отечественной промышленности яв-

ляются: инновации и технологическое развитие, обеспечение импортозамеще-

ния и развитие собственных производственных цепочек, а также повышение 

квалификации кадров и государственная поддержка стратегически важных от-

раслей. Эти элементы позволяют предприятиям и экономике в целом адаптиро-

ваться к условиям постоянно меняющейся среды. 

В рамках данной работы мы затронем вопросы использования концепции 

резильентности и «механизмов торможения», направленных на сохранение 

устойчивости экономики в условиях кризисных явлений, ее адаптации к 

условиям новой реальности.  Правительство и ЦБ РФ в 2024-2025 гг. приняли 

ряд непопулярных мер по «плановому охлаждению» экономики: рост ключевой 

ставки, рост налоговой нагрузки на население и бизнес. Однако, попытка фи-

нансового блока правительства представить рост ВВП в диапазоне 100-101% 

как «плановое охлаждение экономики» противоречит фактам (рис. 1.3.2). 
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Рис. 1.3.2. План-факт анализ и прогноз ВВП и инфляции в РФ [11] 

 

На 2025 год был запланирован рост ВВП в размере 102,5% при инфляции 

4,5%. Экономический маневр правительства и ЦБ заключался в том, чтобы сни-

зить темпы экономического роста (запустить механизм торможения экономики) 

в целях снижения инфляции. Маневр, к сожалению, не удался, как показывает 

практика. Инфляция по прогнозам, заложенным в проекте федерального бюд-

жета на 2026 год, составит не 4,5%, а 6,8 %. Кроме того, в прогнозе явно недо-

учтен лавинообразный рост цены на бензин, а также мультипликативный эф-

фект от роста тарифов, которые были повышены с июля более, чем на 9% [11]. 

По данным на октябрь 2025 года, цены на бензин выросли на 10,16% с начала 

года, в то время как общая инфляция составила 4,53%. По мнению экспертов, 

сверхбыстрое развитие негативных процессов на нефтяном рынке и на нефте-

перерабатывающих мощностях РФ, не удалось «купировать», поэтому этот 

сегмент рынка начал функционировать в режиме с обострением, что стало се-

рьезным испытанием для экономики, особенно в свете общего снижения объе-

мов нефтепереработки и других производственных ограничений.   

Эксперты по России считают, что сейчас экономика уже переживает стаг-

нацию, т.е. застой, который может перейти к рецессии, к экономическому спа-

ду. В такой ситуации есть угроза потери устойчивости экономики и пора вклю-

чать «механизмы акселерации», направленные на преодоление стагнации, акти-

визировать механизмы резильентности экономики. 

Механизмы резильентности экономики - это инструменты и процессы, 

позволяющие системе справляться со стрессовыми ситуациями, адаптироваться 

к изменениям и восстанавливаться после шоков, таких как спады производства, 

жесткие санционные ограничения, финансовые кризисы, сбои от кибератак и 

т.п. Ситуация неопределенности, когда внезапные шоки становятся часто по-

вторяющимся явлением, тестирующим экономику на прочность, требует пере-

смотра прежних представлений о рисках, способах поддержания устойчивости 

за счет механизмов резильентности. Понятие резильентности пришло в эконо-

мику и менеджмент из экологии - как отражение способности любой системы, 
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которой удается выживать, к восстановлению после шоков и адаптации к изме-

нившейся среде [12]. Резильентность является воплощением динамической 

устойчивости сложных систем, подчеркивая их адаптивность к непрерывно из-

менчивой нелинейной среде, в частности, к ситуации длительных стрессов, вне-

запных шоков и неопределенности [13]. 

В настоящее время, в век стремительного развития технологий, голопиру-

ющих каскадных шоков, бесконечного балансирования экономических систем 

на грани режимов с обострением, стратегическим императивом и главным кон-

курентным преимуществом экономических систем становится наращивание ре-

зильентности к непредсказуемым изменениям среды. При этом, исходя из тео-

рии сложности, которая рассматривает экономику как сложную, нелинейную 

динамическую систему с целой совокупностью прямых и обратных связей, сле-

дует что резильентностью могут и должны обладать все подсистемы экономики 

любого уровня и масштаба [14]. Поэтому можно констатировать, что резиль-

ентность отражает способность экономической системы к мобильной пере-

группировке своих элементов и ключевых ресурсов для достижения динамиче-

ской устойчивости либо на прежнем, либо на новом уровне развития в ответ на 

внезапные внутренние или внешние возмущения [15]. 

Следует отметить, что степень резильентности экономической системы во 

многом зависит от достигнутого ею уровня сложности, как структурной, так и 

функциональной, связанной с уровнем диверсификации национального произ-

водства и экспорта. Наиболее резильентны передовые в технологическом и 

экономическом отношении страны с экономикой, обладающей высокой гибко-

стью, благодаря которой они в меньшей степени подвержены угрозе дестабили-

зации в случае очередного мощного потрясения. Фактор сложности обусловли-

вает определенный структурный порядок в системе и динамическую устойчи-

вость. Наращивание сложности экономики повышает ее инновационный потен-

циал и укрепляет резильентность [14]. 

В настоящее время Россия занимает 30-е место в Глобальном индексе эко-

номической сложности (Global ECI), что свидетельствует о среднем уровне 

сложности ее экономики по сравнению с другими странами. Это связано с тем, 

что экономика России включает в себя как развитые, так и менее развитые сек-

тора, с сильной зависимостью от добычи природных ресурсов, что ограничива-

ет ее структурное и функциональное разнообразие. Для сравнения Китай, су-

мевший диверсифицировать экономику, развить ее высокотехнологичные сек-

тора, за последние четверть века поднялся в этом рейтинге на 30 позиций вверх 

до 16 места. Россия пока не достигла уровня развития сложных экономик, таких 
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как Южная Корея, Германия, Швейцария и Сингапур, которые специализиру-

ются на более сложных и технологически прогрессивных продуктах. 

Цифровые технологии играют важную роль в развитии отечественной 

промышленности и повышении уровня ее резильентности.  В настоящее время 

в производстве широко используются: AI-технологии, анализ больших данных; 

блокчейн и другие технологии. По экспертным оценкам, при условии массового 

внедрения, искусственный интеллект может обеспечить прирост валовой до-

бавленной стоимости в 2025 году на 25%. Он выступает драйвером, преумно-

жающим технологический прогресс, поскольку способствует развитию других 

цифровых технологий. 

Основные проблемы отечественной промышленности:  

- износ оборудования и низкий уровень технологического оснащения про-

мышленных предприятий; 

- высокая зависимость от импорта сырья и технологий; 

- недостаточное развитие и внедрение новых технологий ограничивает 

конкурентоспособность отечественной промышленной продукции; 

- недостаточная господдержка стратегически важных отраслей; 

- низкая инвестиционная активность и недостаток финансирования огра-

ничивают модернизацию; 

- высокая энергоёмкость производства, неэффективное управление; 

- дефицит квалифицированных кадров и низкая производительность труда. 

Россия занимает 14-е место в топ-20 стран по развитию цифровых техно-

логий. Эксперты отмечают значительное отставание России от лидеров как по 

охвату компаний цифровыми технологиями, так и по динамике цифровой 

трансформации в целом. 

Между тем в настоящее время у России есть объективные шансы если не 

для перелома опасного тренда отставания от технологических лидеров, то хотя 

бы для противодействия ему, даже в условиях западных санкций. Окно воз-

можностей для российского бизнеса открылось, когда страну покинули многие 

зарубежные компании в связи с экономическими санкциями.  Это окно связано 

с созданием и использованием отечественных технологий, нахождением новых 

ниш, развитием в сферах импортозамещения и освоения новых рынков. В кон-

тексте последних изменений это означает поиск нестандартных решений для 

сохранения и наращивания темпов экономического развития и технологическо-

го суверенитета. 

В условиях высокой скорости происходящих изменений все более акту-

альным в сфере управления устойчивым развитием становится подход, осно-
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ванный на принципах резильентности, учета действия положительных и отри-

цательных обратных связей, использования AI для прогнозирования динамики 

негативных и позитивных факторов, влияющих на развитие промышленного 

сектора экономики. Все это определяет необходимость обновления традицион-

ной парадигмы обеспечения устойчивости национальной экономики, основан-

ной на концепции экономической резильентности, вытекающую из теории 

сложности. 

Таким образом, решение проблемы эффективного развития промышленно-

го сектора экономики, осуществление сдвига в сторону более широкого ис-

пользования цифровых технологий лежит в плоскости смены модели управле-

ния в направлении создания и реализации программ модернизации произ-

водств, совершенствование государственного регулирования развития про-

мышленности, координация стратегий и планов технологического и экономи-

ческого развития на всех уровнях управления в рамках единого представления 

об основных угрозах и путях развития промышленного потенциала страны, до-

стижения технологического и экономического суверенитета. обновления тра-

диционного подхода к устойчивости национальных экономик на основе кон-

цепции экономической резильентности.  

Кроме того, актуальным является рассмотрение свойства резильентности 

применительно к системе государственного и корпоративного управления раз-

витием промышленного производства. Необходимость и важность вопроса о 

резильентности системы государственного управления к сбоям, в том числе 

ошибкам государственного управления, определяется тем, что многие риски и 

неверно принятые решения в государственном управлении являются фаталь-

ными и сложно прогнозируемыми [16]. В условиях роста сложности и неодно-

значности управляемых процессов, растет количество ошибок при принятии 

управленческих решений, причем с течением времени они нарастают ввиду ро-

ста энтропии во внешнем окружении любой системы управления. Следователь-

но, для повышения эффективности принятия решений необходима смена пара-

дигмы управления промышленным сектором экономики, т.е. переход от модели 

риск-ориентированного управления к модели управления на основе потенциала 

концепции резильентности, позволяющей развивать сопротивляемость систем 

управления к навязанным влияниям. Модель управления на основе концепции 

резильентности представляет собой подход, ориентированный на способность 

системы управления выдерживать стрессовые воздействия, быстро адаптиро-

ваться к изменяющимся условиям. В отличие от традиционного управления, 

сфокусированного на стабильности и предотвращении рисков, резильентность 
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предполагает поддержание системой управления самоорганизационных про-

цессов, обеспечение партнёрства и институциональной гибкости. Такие систе-

мы могут быть способны менять свою организованность (структуру и содержа-

ние функций) в зависимости от действия внешних и внутренних воздействий. 

То есть система управления экономикой и ее промышленным сектором также 

должна быть резильентной. В отличие от традиционного управления рисками, 

которое фокусируется на предотвращении конкретных угроз, резильентное 

управление носит более целостный характер, объединяя все защитные меры в 

единой структуре. Для него важной функцией становится анализ будущих сце-

нариев, опережающая экономическая диагностика возможных выборов и де-

терминант перехода промышленных предприятий в ситуации кризиса от выжи-

вания к устойчивому развитию. То есть, для резильентного управления харак-

терна проактивная деятельность по предотвращению инцидентов и аварийному 

восстановлению управляемых систем. При этом закладывается вектор цифро-

вых преобразований самой управленческой подсистемы в условиях повышения 

уровня подвижности и внутренней неустойчивости отдельных ее элементов, 

формирования цифровой среды и повышения уровня безопасности с помощью 

цифровых инструментов и AI-технологий [17]. 

Заключение 

Устойчивое функционирование и развитие отечественной промышленно-

сти обеспечивается оптимальным сочетанием всех факторов, свидетельствую-

щих об использовании современных технологий, обеспечении резильентности, 

использовании эффективного менеджмента. То есть, переход к устойчивому 

развитию российской промышленности сопряжен с необходимостью инфра-

структурной и цифровой трансформации и структурной адаптации к внезапным 

шокам, системным рискам и неопределенностям. 

Применение цифровых технологий позволяет повышать устойчивость 

производства, увеличивать производительность за счет автоматизации рутин-

ных процессов, снижать негативное воздействие внезапных потрясений, возни-

кающих в результате развития сверхбыстрых процессов, результатом которых 

может быть то, что масштабы разрушения (связей, цепочек создания стоимости, 

поставок и т.п.) могут превысить масштабы созидания, и система перейдёт в 

непредсказуемый режим функционирования или даже разрушения. То есть, 

цифровизация и AI технологии повышают степень резильентности промыш-

ленности и экономики в целом, способствуя укреплению ее устойчивости в 

долгосрочной перспективе. 
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Со стороны государства должна осуществляться политика поддержки 

ключевых отраслей промышленности, развитие институциональной среды, вы-

деление ресурсов. С учетом актуализации задачи перехода к более устойчивому 

цифровому промышленному сектору, необходимо внести коррективы в дей-

ствующую систему управления отечественной промышленностью с целью це-

ленаправленного насыщения производства ресурсами, новыми технологиями, 

продуктами инновационной экономики. 

Направления дальнейших исследований 

Перспективы дальнейших исследований механизмов обеспечения устой-

чивости промышленности через развитие резильентности экономики связаны с 

анализом скорости и эффективности противостояния шокам, адаптивности к 

новым трендам, таким как геополитическая нестабильность, замедление гло-

бальной экономики, расширение политики протекционизма, усиление санкци-

онного давления, а также с изучением роли новых технологий, например, ис-

кусственного интеллекта. Перспективным направлением исследований является 

разработка методологии и методов количественной оценки резильентности на 

разных уровнях (от микро до макроэкономического) и в различных сферах 

(экономической, социальной, экологической), прогнозирование влияния макро-

экономических изменений и поиск путей повышения адаптивности промыш-

ленного сектора и экономики в целом, что особенно актуально в условиях роста 

неопределенности и динамичности среды.  

Всё больший интерес исследователи проявляют к формированию концеп-

ции резильентного управления, позволяющего промышленному бизнесу не 

просто выживать в условиях потрясений, ограничений и кризисов, но и быстро 

восстанавливаться, адаптироваться, выходить из них с наименьшими потерями. 

Технологический прогресс и цифровая трансформация системы управления 

промышленностью, согласно прогнозам экспертов, позволяют достаточно 

успешно решать проблемы устойчивого развития отраслей и промышленных 

предприятий, в т.ч. благодаря эффективному использованию свойства эконо-

мической резильентности, отражающего способность экономических систем 

выдерживать стрессовые нагрузки, быстро адаптироваться к изменяющимся 

условиям, структурно перестраиваться и снижать негативное воздействие вне-

запных потрясений. 
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§ 1.4 Концептуальное обоснование экономической резильентности 

 

Аннотация 

В начале статьи в междисциплинарном контексте сопоставлены разные точки зрения рос-

сийских авторов на природу резильентности. Дана критическая оценка понимания природы 

резильентности как внутреннего свойства. Далее, на основе ряда известных теоретических 

подходов обоснована концепция резильентности как постшокового процесса, который про-

текает при поддержке государства. В этот период государство использует в управлении мак-

роэкономические правила и дискретные механизмы координации, добиваясь восстановления 

утраченных экономикой позиций по уровню благосостояния и экономического роста. Завер-

шением процесса резильентности следует считать формирование устойчивой институцио-

нальной структуры экономики, где преобладающими становятся новые формальные правила 

взаимодействия рыночных субъектов, позволяющие поддерживать «дошоковый» уровень 

благосостояния и динамично двигаться дальше. Завершается статья кратким экскурсом пре-

цедентов по решению проблемы резильентности в истории отечественной экономики.    

Ключевые слова: шок, процесс, институциональная структура, механизмы координации, 

государство-плеймейкер, концептуальная интеграция. 

 

§ 1.4 Conceptual Justification of Economic Resilience 

 

Abstract 

At the beginning of the рареr, the different points of view of Russian authors on the nature of resili-

ence are compared in an interdisciplinary context. A critical assessment of understanding the nature 

of resilience as an intrinsic property is given. Further, on the basis of a number of well-known theo-

retical approaches, the concept of resilience as a post-shock process, which proceeds with the sup-

port of the state, is substantiated. During this period, the state uses macroeconomic rules and dis-

crete coordination mechanisms in management, seeking to restore the positions lost by the economy 

in terms of well-being and economic growth. The end of the process of resilience should be consid-

ered the formation of a stable institutional structure of the economy, where new formal rules of in-

teraction between market entities are becoming predominant, allowing maintaining a "pre-shock" 

level of well-being and moving forward dynamically. The article concludes with a brief overview of 

the precedents for solving the problem of resilience in the history of the domestic economy. 

Keywords: shock, process, institutional structure, coordination mechanisms, playmaker state, con-

ceptual integration. 

 

Введение  

Изменения в экономике отражаются не только в смене векторов развития, 

количественной динамике известных макро показателей, но и в новых концеп-
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циях и терминах, используемых в   обсуждении научных и практических про-

блем, в накоплении и обновлении теоретических знаний об экономике. Но, но-

вые слова в экономико-политической риторике могут свидетельствовать как о 

действительном изменении в познании реальной практики и недостаточности 

прежних терминов для научного отражения наступившей экономической ре-

альности, так и быть лишь маркетинговым приемом в политике, привлекающим 

внимание аудитории к известным проблемам или способам их решения, с по-

мощью нового риторического контента. 

За прошедшую четверть XXI века в экономической риторике появилось       

много новых слов: волатильность, устойчивое развитие, инновации, модерни-

зация, экосистема, экономический суверенитет, иранизация, институциональ-

ный дрейф, экономическая архитектура, фрейминг, цифровизация, искусствен-

ный интеллект и проч., всего и не перечислить! Очередной термин «резильент-

ность» (англ. – «resilience» в переводе на русский язык означает «упругость») 

заполняет пространство отечественного научного дискурса в журналах и науч-

ных мероприятиях. Изначально этот термин употребляется в физике, а точнее в 

материаловедении, переводится как упругость1 и означает способность матери-

ала поглощать энергию при деформации и высвобождать её при разгрузке. В 

других случаях и чаще всего резильентность понимается как устойчивость или 

способность к восстановлению после потрясений. (При этом не будем забывать, 

что в сложившемся словосочетании «устойчивое развитие» использует другой 

термин, означающий устойчивость – «sustainable» или «sustainable 

development»). 

 В настоящее время термин «резильентность» стал использоваться целым 

рядом наук для обозначения поведенческой характеристики либо биологиче-

ской, либо социальной структуры или субъекта как жизнестойкость. Этот тер-

мин претендует на концептуальный статус или смысл, т.е. считается не 

нейтральным поясняющим словом, а теоретическим понятием гуманитарного, 

социального и экологического класса наук. Но, не смотря на многочисленность 

исследований природы резильентности, чаще всего, ее относят к разряду фено-

менов [1].  

Исследовательский вопрос в данной статье состоит в неоднозначном объ-

яснении природы резильентности в экономике. Цель исследования состоит в 

том, чтобы понять: отражает ли этот термин новое явление в экономике, кото-

рое невозможно объяснять уже существующими теоретическими инструмента-

ми, и потому заимствуется междисциплинарный термин «резильетность». Или, 

                                                           
1 https://en.wikipedia.org/wiki/Resilience_(materials_science) 
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это лишь риторический прием, актуализирующий внимание общества, научной 

политической и экспертной российской элиты к необходимости решения про-

блем укрепления суверенитета в условиях распада глобального мира рубежа 

XX-XXIвв., Но в таком случае, за поиском ответа не должна стоять новая эко-

номическая, теоретически значимая проблема. В данном случае важно найти не 

только сходства ряда концептуальных подходов, но и различия, которые бы 

свидетельствовали о том, что в концепции резильентности не новыми словами 

называются известные черты и свойства экономических структур, а обращается 

внимание на нечто новое, ранее не замечаемое или не существовавшее.  

Для достижения поставленной цели – в поиске ответа на исследователь-

ский вопрос – будут рассмотрены некоторые трактовки резильентности и из-

вестные теории и концепции, в которых речь идет о процессах экономического 

восстановления после произошедших негативных изменений. 

Материалы и методы 

Материалами для исследования служат статьи в отечественных научных 

экономических журналах, в которых рассматривается тема резильентности. Ос-

новным методом исследования является дескриптивный сравнительный анализ 

используемых определений резильентности, а также интегративный подход к 

определению природы резильентности   с помощью процессного подхода, ин-

ституциональной теории макроэкономики, а также возможностей государ-

ственного вмешательства. Участие государства в решении проблемы резиль-

ентности рассматривается в рамках теории государства как организатора про-

странства или плеймейкера [2, с.168-181], поскольку как данная теория вбирает 

в себя конструктивные элементы ряда предшествующих теорий государства и 

его влияние на посткризисные ситуации в экономике. Так формируется методо-

логическая рамка, позволяющая дать определенные интерпретации проблемы 

восстановления экономики. Актуальность и правомерность интегративного 

подхода связывается с состоянием фрагментации современной экономической 

науки [3], согласно которому продуктивное изучение реальной экономики не-

возможно на основе одной теории или исследовательской программы [4,с.147-

150]. Состояние фрагментации современной экономической науки указывает на 

ограниченность критической ценности одной, отдельно взятой теории, какой 

бы новой или сложной она не была. Для исследования реальности необходим 

пул или пучок теорий, интеграция которых позволит рассмотреть изучаемое 

явление с разных сторон, причин и влияний[5].       

В эволюции методологии экономической науки и становлении интеграци-

онного подхода значительную роль сыграла череда событий, происходящих в 
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последние десятилетия в мировой экономике [6]. Это – финансовый кризис-

2008, пандемия covid-19, а также санкционная война и другие вооруженные 

конфликты. Указанные события разрушали представление о том, что есть един-

ственно верный вариант развития и одна «правильная» методология для теории, 

объясняющая экономические проблемы реальной экономики. 

Результаты 

1.Термин «резильентность» в междисциплинарных исследованиях  

Запрос в e-library о резильентности (7.09.2025 за 2014-2025гг.), от момента, 

когда начались ограничительные санкции, когда проблема сохранения жизне-

стойкости отечественной экономики стала реально осознаваться, до сегодняш-

него момента, показал 300 статей. Из них лишь 40% статей имеют отношение 

непосредственно к экономике, в основном по региональной или территориаль-

ной проблематике. Большая же часть статей имеет психолого-педагогическую 

направленность. Есть небольшое число статей, в которых обсуждаются методо-

логические рамки применения термина «резильентность», как в экономической, 

так и других теориях.  

В частности, рассматривая распространение концепта резильентности в 

междисциплинарном пространстве, авторы Е.И.Снопкова и О.В.Шатунова [7, 

с.220-221]пишут, что он прошел путь от нейтрального термина в физике, озна-

чающего упругость, к использованию в психологической, педагогической, со-

циологической, экологической и экономической проблематике. «Резильент-

ность» во всех указанных контекстах означает свойство зрелой личности или 

социального объекта, обеспечивающего гибкость и устойчивость в ситуациях 

риска, стресса, кризиса, неблагоприятного воздействия, способствующего 

быстрой нормализации, с одной стороны, и обеспечению эффективного даль-

нейшего развития, с другой.  

Из чего можно сделать вывод, что гибкость и устойчивость есть синонимы 

упругости. Но это неверно, поскольку далеко не всегда гибкость ведет к вос-

становлению прежней формы. Если упругость как «способность материала по-

глощать энергию при деформации и высвобождать её при разгрузке» согласно 

физике, предполагает гибкость – при сжатии и восстановлении формы, то гиб-

кость не предполагает упругость, как способность возвратиться к прежнему со-

стоянию, а, наоборот – для гибкости ценна способность сохранять новую фор-

му. Практические все слова с приставкой «ре-» означают ответное действие на 

произошедшие изменения – реформа, реконструкция, революция, реновация, 

регресс, реверсивность и проч., тогда как гибкость проявляется как исходное, 

проактивное свойство, обеспечивая сохранение новой формы в измененных 

https://elibrary.ru/item.asp?id=63859169
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условиях или обстоятельствах. Получается, что либо резильентность – это не 

гибкость, либо дефиниция резильентности в физическом и гуманитарном кон-

тексте имеют разные смыслы. В таком случае непонятна правомерность заим-

ствования.        

При обсуждении оправданности заимствования термина "резильентность" 

в текстах профессиональной экономической направленности И.А. Мартынова 

[8] сделала вывод, что заимствование оправдано и правомерно. Однако в упо-

мянутой работе речь шла не о тождественности физических, психологических и 

экономических смыслов, а о семантическом и грамматическом освоения рус-

ским языком английского слова resilience. Экономический же смысл нового 

термина резильентности не выяснялся.  

Вывод о том, что применение термина «резильентность» оправдано в эко-

номических текстах не несет в себе ничего оригинального, т.к. он в равной мере 

оправдан и для других текстов гуманитарной или социальной направленности. 

В семантическом освоении указанного английского слова, экономический кон-

текст не имеет принципиального значения. Можно отметить, что имеют место 

два русскоязычных варианта транскрипции: «резилентность» и «резильент-

ность», и именно последний прижился в экономических текстах, так и в текстах 

психолого-педагогического содержания, тогда как первый вариант встречается 

в текстах по физики и материаловедению.  

Статья Ю.Н.Бирюковой и Ю.Г.Лесных посвящена раскрытию сущности 

резильентности в психолого-педагогическом контексте [9,с.23]. В статье указы-

вается, что резильентность является врождённым свойством личности, прояв-

ляющимся в преодолении жизненных трудностей, одновременно поддерживая 

психическое равновесие, что способствует саморегуляции в стрессовой ситуа-

ции и жизнеспособности в сложных условиях действительности.  

 Отметим, что определение резильентности как «врожденного свойства» 

разделяется далеко не всеми авторами. Уместно обратиться к работе       одного 

из авторитетных современных исследователей и экспертов резильентности 

Э.Мастен (Ann S.Masten), которая комментируя вопросы терминологии, предо-

стерегает от использования термина «резильентность» в контексте личностного 

качества. Поскольку любое научное представление резильентности как личного 

качества может непреднамеренно проложить путь к представлениям о том, что 

у некоторых людей просто нет «того, что нужно», чтобы преодолеть невзгоды 

[10, с.12-31]. Согласимся, что замечание Э. Мастен уберегает исследователей от 

перехода в поле дискриминационных теорий. 
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Таким образом, в качестве первого результата можно зафиксировать, что 

методологические рамки данного междисциплинарного понятия с точки зрения 

определения его природы в экономическом контексте не точны, или не сфор-

мированы четко и однозначно. Пришел ли этот термин в экономическую науку 

из физики или из психологии, нейробиологии или экологии – не ясно, но и не 

важно. Вопрос о том, как понимать резильентность в экономике не определяет-

ся междисциплинарным контекстом, междисциплинарный контекст не дает от-

вета экономистам.  

 2. Актуальность появления термина «резильентность»  

Когда или с какого времени это термин стал использоваться в русскоязыч-

ном экономическом дискурсе? Ответом на этот вопрос можно считать следую-

щее указание. «В сферу активного применения в русскоязычном сегменте ис-

следователей экономики данное понятие попало только во втором десятилетии 

XXI века. Д.И.Ермолович, известный переводчик-синхронист, в своем эксперт-

ном блоге отмечает, что необходимость перевода термина resilience впервые 

возникла в 2018 году и указывает на то, что удачный эквивалент до сих пор не 

найден» [8,с.157]. Периодом появления термина резильентности в англоязыч-

ных текстах, обозначающего одну из проблем устойчивого развития, считаются 

2010-е гг. и стратегические и программные документы международных органи-

заций (ООН, ОЭСР, ЕС и др.), отражающих новый подход к проблемам без-

опасности в условиях внезапных шоков, будь то стихийные бедствия, полити-

ческие конфликты, международный терроризм или экономические потрясения 

[11]. Концепция экономической резильентности представляется в международ-

ных документах как новый подход к устойчивости национальных экономик, 

вытекающий из экономической теории сложности [12,с.100].  

Можно считать, что время внедрения термина «резильентность» в эконо-

мическую проблематику установлено достаточно точно. Это10-е гг. XXIв., ко-

гда грядущие риски, как и катастрофы стали осознаваться как постоянные и 

неизбежные [13]. Наибольшую интенсивность исследования резильентности 

получили в связи с пандемией covid-19, и тогда появилась серия документов, 

которые были посвящены проблеме резильентности. (ОЭСР: Системный под-

ход к повышению резильентности к COVID-19 и будущим потрясениям; Поли-

тические меры реагирования ОЭСР на коронавирус (COVID-19); ОЭСР. Повы-

шение устойчивости экономики после кризиса, вызванного COVID-19: пер-

спективы компаний и отрасли и др.)  
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Всемирный экономический форум (Word Economic Forum)2 регулярно 

публикует Доклады о глобальных рисках. Основные глобальные угрозы и рис-

ки выделены в пять групп: экономические, природные, геополитические, тех-

нологические и социальные. Таким образом, время и факт роста сложности 

прогнозируемости рисков и их разнообразия, позволяет вести речь о концепции 

резильентности как современной, исходя из того, что современными концепци-

ями следует считать те, которые исследуют актуальные проблемы вне зависи-

мости от того инструментарий новых или старых теорий используется при их 

изучении[14].  

3. Термин «резильентность» в современных экономических исследованиях 

российских авторов 

Как уже было отмечено, исследования резильентности имеют место быть в 

работах отечественных экономистов. Так, к авторам, работы которых имеют 

наиболее высокий уровень цитирования, относятся Н.В.Смородинская и Д.Д 

Катуков[11,12,15]. Высокий уровень цитирования свидетельствует о том, что 

многие соотносят свои взгляды с позицией указанных авторов, играющей роль 

некой точки отсчета. В направлении исследований резильентности работы оте-

чественных авторов и число самих авторов активно прирастает. Не претендуя 

на всеобъемлющий анализ точек зрения, обратим внимание лишь на некоторые 

работы высоко цитируемых исследователей, изучающих проблемы экономиче-

ской резильентности.        

Отметим два определения. Так, в первом определении, резильентность 

определена как «способность системы гибко реагировать на шоки и адаптиро-

ваться к изменившейся среде за счет внутренней реструктуризации» [15]. Во 

втором определении «концепция резильентности (структурной адаптивности) 

систем является новым подходом к обеспечению устойчивости систем в насту-

пающую эпоху радикальной неопределенности и системных рисков (волнового 

распространения внезапных шоков)» [12, с.93]. 

Согласно приведенным определениям можно согласиться с тем, что о ре-

зильентности следует вести речь тогда, когда имеет место деформация структу-

ры экономики, наступившая под воздействием шока (или факторов непреодо-

лимой силы), а не в результате эволюционно вызревающих негативных измене-

ний, и, что резильентность связана и проявляется в структурных проблемах.  

 Поэтому резильентность в экономике представляет собой проблему вос-

становление структуры экономики, разрушенной внешними шоками. Если счи-

тать такое объяснение возникновения проблемы резильентности правомерным, 

                                                           
2 https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2024/digest/ 
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то следующий шаг в ее исследовании будет связана с объяснением того, что 

должно происходить после наступления шока. Каким способом будет восста-

навливаться и вновь создаваться жизнеспособная структура экономики? Когда 

прежние условия, оказавшиеся утраченными в результате шока, заменяться но-

выми и можно будет вести речь о завершении процесса резильентности?  

Возвращаясь к указанным работам [11,12,15], можно найти два ответа. 

Первый: это сделает сама экономическая система, поскольку под резильентно-

стью понимается способность системы гибко реагировать на шоки и адаптиро-

ваться. Второй: должен появиться «новый подход к обеспечению устойчивости 

систем в наступающую эпоху радикальной неопределенности и системных рис-

ков». «Новый подход» в объяснении резильентности или ее осуществлении? 

Его осуществим сама экономическая система или это должен сделать некий 

внешний по отношению к системе субъект? «Новый подход» к обеспечению 

устойчивости – кто его привнесет, и кто его осуществит? Ответ опять же не 

ясен в рамках приведенных определений.  

Можно сделать вывод, что в исследовании резильентности экономики про-

слеживается аналогичный расклад мнений, что и в психолого-педагогических 

исследованиях, который можно свести к двум принципиальным трактовкам:  

1) система, претерпевшая шоковое воздействие, способна восстановится за 

счет своих внутренних свойств, поскольку она такими свойствами, по опреде-

лению, обладает или  

2) системы нуждается для своего восстановления в специальных практиках 

и мерах внешнего воздействия, которые будут направлены на формирование 

условий, в которых экономика способна восстановится в прежних       масшта-

бах по макро показателям и уровням благосостояния, существовавших до 

наступления шоков, и не ведущих ее к деградации.  

Обсуждение  

Для последующего обсуждения резильентности в экономике, нам пред-

ставляется важным, концептуально определиться с ответом на вопрос: рассмат-

ривать ли резильентность как способность системы к восстановлению ее внут-

ренним свойством или нет?  Если «нет», то тогда для восстановления системы 

нужно найти соответствующее реактивное внешнее, по отношению к экономи-

ке, воздействии. Оно должно быть направлено на формирование такой инсти-

туциональной структуры, которая позволит экономике функционировать в рам-

ках новых внешних условий, образовавшихся в результате шоков.        

Можно также заметить, что в отличие от физической трактовки резильент-

ности как способности системы сжиматься, не утрачивая своего потенциала 
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(поглощать энергию как в физике) при деформации, и высвобождать его при 

разгрузке, в настоящее время в экономике складывается иная ситуация. По-

скольку высвобождения от фактора деформации, как снятия санкций, вызвав-

ших разрушение институциональной структуры, не просматривается в обозри-

мом периоде, но проблема «высвобождать» потенциал и направления       его в 

условиях деформации по новым руслам и правилам, чтобы поддержать       уро-

вень развития и благосостояния страны, прослеживается с очевидностью. 

 Близка к проблеме резильентности, как способности экономики сохранить 

потенциал при любых условиях разрушения, концепция анти-кризиса 

Ю.М.Осипова [16], которая развивалась параллельно концепции анти-

хрупкости Н.Талеба [17]. Некий общий смысл этих концепций состоит в том, 

что экономика не может быть полностью уничтожена, она всегда будет сохра-

няться, пока сохраняются люди, не взирая, на разрушения. Существование че-

ловеческого общества без экономики не возможно, тогда как существование 

общества без государства представлено в теории анархии и не долгосрочных 

экспериментах практики.        

Наша гипотеза, которая далее будет обсуждаться с помощью теоретиче-

ских инструментов, содержащихся в арсенале известных экономических тео-

рий, состоит в том, что раскрытие потенциала для развития в условиях санкций 

может и отчасти осуществляется на основе особых решений и действий госу-

дарства и правительства, направленных на поддержку экономики, а не потому, 

что экономическая система любого уровня обладает внутренним свойством ре-

зильентности.        

Подтверждение релеватности   и правомерности второго ответа о необхо-

димости формирования новых направлений и правил экономической координа-

ции государством для решения проблемы резильентности, будет дано с помо-

щью интегративного концептуального обоснования, построенного на основе 

логики экономических теорий, а не междисциплинарные аналогий. Иначе все 

последующие рассуждения не будут представлять исследовательского интереса 

и обоснованности результата. 

1.Экономические концепции и теории релевантные анализу резильентно-

сти           

Трудно согласиться с первым вариантом определения резильентности как 

внутренним свойством экономической системы – не только потому, что эконо-

мические системы состоят из отдельных индивидов и их организаций как субъ-

ектов экономики, а закрепление за ними свойства резильентности как имма-

нентного или внутренне присущего, вольно или невольно выводит на поле дис-



Глава 1. Развитие цифровой экономики и промышленности в условиях  

резильентности и новой реальности 

73 

 

криминации субъектов по данному признаку. (Об этом уже шла речь в части 

междисциплинарного анализа понятия резильентности). Нежелание попасть в 

поле дискриминационных выводов в рамках первого определения, приводит к 

моральному выбору второго варианта. Назовем его условно «вариантом внеш-

него воздействия».  

Далее, принятие тезиса о резильентности как внутреннем свойстве проти-

воречит институциональной трактовке экономики, которая не работает подобно 

организму, обладающему внутренним источником саморазвития, а является ор-

ганизацией [18], и представляет собой совокупность альтернативных механиз-

мов координации или институтов, формальных и неформальных.  

Поскольку структура экономики зависит от норм и правил или институтов, 

которые диктуют использование соответствующих механизмов координации 

действий экономических субъектов, устанавливается государством, то, видимо, 

логично, что в изменении структуры экономики государство должно сыграть 

определенную роль. Преодоление негативного воздействия внешних шоков или 

решение проблемы резильентности – это та редкая ситуация, когда от государ-

ства требуется активное вмешательство, а не предоставление максимальной 

свободы хозяйственным субъектам и ее защита. Государство должно быть 

нацелено на то, чтобы создать такие правила, которые позволили бы включить 

новые механизмы координации экономической деятельности, которые бы сня-

ли те ограничения, возникшие в результате шоков. Резильентностью, в таком 

случае, следует считать процесс формирования государством новых правил, в 

рамках которых будет воссоздаваться жизнеспособная структура институтов, 

которые позволят экономики успешно развиваться.  

Механизмы координации сознательно и целенаправленно выбираются 

экономическими субъектами, включая государство, а их холистский выбор 

формирует институциональную структуру экономики, которая может быть в 

разной степени как успешным, так и очень. В этой связи, рассматривая резиль-

ентность как процесс восстановление, к которому должны привести сознатель-

но и целенаправленно выбранные инструменты и осуществленные практики       

воздействия на экономическую систему, ее следует считать результатом эконо-

мической политики.  

Для более убедительного обоснования второй или концепции резильентно-

сти как экономической политики, обратимся к более широкому спектру       

экономических теорий, основываясь на которых можно получить логические 

подтверждения/или опровержение гипотезы. 
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Рассмотрим резильентность как научную проблему с точки зрения различ-

ных экономических теорий, прежде всего, теории процесса, новой институцио-

нальной теории и поликонцептуальной теории государства – плеймейкера, и 

некоторых др. Таким образом, определится теоретико-методологическая рамка, 

в пространстве которой можно будет получить интегрированный результат ис-

следования резильентности. 

Теория сложности, которая была названа в ранее упомянутых междуна-

родных документа, основанием нового подхода к решению проблемы резиль-

ентности, рассматриваться не будет. Эта кибернетическая теория, способная 

построить многофакторную модель, но ее продуктивное использование воз-

можно при условии высокого уровня определенности или логической формали-

зации действий и взаимосвязи параметров, закладываемых в модель. Она мало 

результативна в экономике, т.к. последняя имеет высокую степень волатильно-

сти и неопределенности в экономических связях и зависимостях, чтобы выда-

вать правдоподобный результат. В теории сложности «сложны» вычисления ре-

зультатов формальных зависимостей, которые закладываются в кибернетиче-

скую модель. Зависимости понятны, но они многофакторные и суперпозицион-

ны. В рассматриваемой проблеме резильентности сложны сами зависимости, 

которые слабо формализованы, обладают высокой волатильностью от факто-

ров, влияющих на результат. Включение слабо формализованных зависимостей 

даже в простые и немногочисленные итерации дает неправдоподобные резуль-

таты. В данном случае кибернетическая сложность не приближает к правдопо-

добному решению.  

Рассматриваемая проблема резильентности, возникает в результате шоков, 

наступление которых является высшей степени неопределенным событием. Со-

бытие под названием шок наступает неожиданно, если бы все события были 

ожидаемы, то шоков бы не было.           

 Проблема шоков в экономике не является принципиально новой. Стоит 

отметить, что в арсенале экономической науки, а точнее теории экономической 

политики есть концепция шоковой терапии.  

В рамках концепции шоковой терапии, шок рассматривается как средство, 

целенаправленного действия государства или правительства внутри страны, 

позволяющее быстро избавится от устаревшей и неэффективной институцио-

нальной структуры. Создается возможность приступить к       выявлению акту-

альных механизмов экономической координации в условиях свободы от старых 

институтов. Применение шоков в рассматриваемых случаях является целена-

правленно и сознательно выбранной стратегией, которая включает не только 
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резкий слом старой институциональной структуры, контрактов и спецификации 

прав общественной собственности, но и       план последующих действий по ин-

ституциализации новых, проявляющихся вариантов координации экономиче-

ской деятельности. Речь идет о реструктуризации сфер взаимодействия через 

рынок и фирмы, а также об изменении форм собственности, спецификации 

прав частной собственности и установлении эффективных вариантов констел-

ляции специфицированных правомочий, применительно в реальным условиям 

конкретной страны.  

 Отметим, что практика применения шоков как терапевтического средства 

оздоровления экономики имела места в период смены планомерного устройства 

экономики стран социализма на рыночный.  Шоковая терапия применялась в 

Польше и в России в 90-х гг. ХХв.  

Альтернативой шоковой терапии как целенаправленной смены институци-

ональной структуры является градуалистская стратегия, когда изменения про-

водятся постепенно под жестким контролем со стороны государства и меньшей 

свободой для новых хозяйствующих субъектов. Поскольку и та и другая стра-

тегия представляет собой целенаправленную деятельность государства, но с 

использованием разных механизмов, то ни одна из указанных стратегий – шо-

ковая или градуалистская терапия – не исключает права на ошибку, а сам ха-

рактер предполагаемых изменений во времени не гарантирует положительного 

результата. Вероятность успех или провала одинаковы как для той, так и для 

другой стратегии. Отличия состоят в сферах рисков, адекватности их понима-

ния структурами, принимающими решения, и определения мер преодоления. 

Шоки, о которых идет речь в контексте проблемы резильентности, не яв-

ляются средством целенаправленного внутреннего воздействия, они провоци-

руются внешними, по отношению к внутренней экономике, факторами, вклю-

чая контрагентов в международном, глобальном взаимодействии, так и природ-

но-климатические явлений. Главное, что такие шоки оказываются неожидан-

ными для внутреннего развития экономики и страны в целом.  

Непредвиденные для внутреннего развития шоки (назовем их условно шо-

ками диверсии), и шоки как терапия, имеют общие проявления в том, что при-

водят в негодность, существующую институциональную структуру и жизненно 

важные для экономики связи, утрачивают возможность осуществиться. Отли-

чия же состоят в субъектах, создавших шоковую ситуацию и алгоритмах их 

преодоления.  

Шок как терапия создается и преодолевается одним и тем же субъектом, 

являясь элементом общей стратегии реформирования институциональной 
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структуры. Шока как диверсия осуществляется одним субъектом, а выход из 

создавшегося разрушения осуществляет другой. Шок как терапия создается для 

ликвидации не жизнеспособной и не эффективной структуры. Шок как дивер-

сия ведет к уничтожению жизнеспособной и удовлетворяющей общество на 

данном этапе структуры. Возникает проблема осуществления реформирования 

инфраструктуры как неожидаемая и не планируемая, стратегия восстановления 

как таковая отсутствует. Именно при таких условиях и обстоятельствах госу-

дарству и правительству приходится решать проблему резильентности.  

 Далее обратимся к теориям процесса, а точнее к общим установкам про-

цессных теорий. Теории процесса разнообразны, поскольку имеют место быть 

разные процессы, зависящие от сфер деятельности, от участников и конкретных 

целей. Но, любая теорий процесса как движения, осуществляемого из одного 

состояния к другому, имеет свои рамки исследования: это «входа» в процесс и 

«выхода» из него. Важно понимать, что происходит внутри процесса, связыва-

ющего состояния входа и выхода.  

В данном случае предметом исследовательского интереса является процесс 

управления состоянием экономики, являющегося следствием воздействия шока 

диверсии. Состояние на «входе» процесса: разрушенная шоком диверсии ин-

ституциональная структура экономики страны, влекущая за собой резкое паде-

ние благосостояния населения в случае отсутствия мер, обеспечивающих паде-

ние благосостояния. Состояние на выходе» или ответ на вопрос о том, когда 

можно говорить о завершении процесса резильентности. Состояние на «выхо-

де» – это создание условий, сдержавших падение уровня благосостояния и, что 

не менее важно, формирование устойчивой институциональной структуры, ко-

торая обеспечивает успешное функционирование или восстановление экономи-

ки при нейтрализации воздействия сохраняющихся внешних, неблагоприятных 

факторах, а, возможно, и усиливающих негативное воздействие. 

Одно важное замечание. Когда рассматривается ситуация, которая сложи-

лась в результате шоковой терапии, во взаимодействии хозяйствующих субъек-

тов могут сохраняться неформальные институты взаимодействия, проявляется 

институциональная инерция, которая на какой-то период времени воспроизво-

дит прежние взаимосвязи, снижая тем самым скорости изменений (несмотря на 

то, что факт замедление скорости изменений может быть как положительным, 

так и отрицательным). В случае шока диверсии институциональная инерция ис-

ключена, поскольку разрушение прежних связей и взаимодействий находится 

под контролем и составляет цель и смысл осуществления таких шоков.        

 



Глава 1. Развитие цифровой экономики и промышленности в условиях  

резильентности и новой реальности 

77 

 

Главной проблемой процесса управления любой организации являются 

риски. Риски проистекают как от внешних, так и внутренних факторов, на ко-

торые либо невозможно повлиять, либо предвидеть, либо своевременно отреа-

гировать.   Процесс политики резильентности риски сопровождают как с внут-

ренней, так и внешней стороны, где более сильными являются риски внешние, 

поскольку они менее предсказуемые. Состояние высокого уровня неопределен-

ности создает сложности с выработкой инструментов регулирования процесса 

управления резильентностью. 

 Но в данном случае не будем углубляться в теоретический разбор рисков 

и неопределенности, а обратим внимание на теоретическое решение проблемы 

выработки методов регулирования процессов, для которых, по определению, 

невозможно создать жестких институциональных структур для устойчивой ко-

ординации взаимодействия. Речь пойдет о теории и практики международная 

координация макроэкономической политики [19].  

Проблему координации международной макроэкономической координа-

ции с проблемой экономической политики резильентности сближает то, что и в 

том и другом случае нет возможности для существования жесткой институцио-

нальной структуры, не смотря на то, что речь идет в одном случае о наднацио-

нальном уровне координации, а в другом – о внутреннем или внутригосудар-

ственном.  

Для международной практики существование жесткой институциональной 

структуру невозможно, поскольку страны суверенны и их правительства рабо-

тают на благо своего народа и своей страны, а не на благо международной ор-

ганизации, которая создана на глобальном мировом уровне. Во втором случае, 

создание жесткой институциональной структуры невозможно, потому что 

внешние факторы и обстоятельства, ввергнувшие страну в состояния шока, не-

предсказуемо меняются.           

Продуктивность аналогии резильентной российской политики с концепци-

ей международной координации видится в том, что российская экономика до 

наступления санкций относилась к ресурсозависимой экономике, как особому 

типу открытой экономики, для которой отношения с зарубежными партнерами 

имеют определяющее значение.        

 Так наднациональным или надгосударственным регулированием следует 

определить как международную координацию проводимой национальной по-

литики. Такой вид координации представляет собой процесс, посредством ко-

торого страны модифицируют свою экономическую политику таким образом, 

чтобы она носила взаимовыгодный характер с учетом международных эконо-
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мических связей. Речь идет о способах, с помощью которых правительства мо-

гут корректировать мероприятия в сфере проводимой ими политики в рамках 

своего государства, учитывая влияние на другие страны. Данное определение 

относится к намерениям, а не к результатам, поскольку нет основания для уве-

ренности в том, что координация на самом деле будет взаимовыгодной, она 

лишь задумывается таковой. Границы такого определения очень широки, они 

охватывают значительный диапазон координации, от амбициозных до весьма 

тривиальных. 

 В рамках указанного диапазона используются два основных вида коорди-

нации: 1) координация по правилам; 2) дискретная координация. 

При первом виде координации, она может быть явная – установление и со-

блюдение правил и  неявная – проведение переговоров и консультаций в случае 

изменений, наметившихся в проводимой политике.        

При втором виде координации – необходимо заключение разовых согла-

шений в результате переговоров с заинтересованными сторонами. Здесь возни-

кает проблема репутации у лиц, проводящих политику, основанную на дис-

кретных соглашениях. При положительной репутации политика, у потенциаль-

ных партнеров, такие соглашения имеют высокие шансы быть установленными 

и соблюдаться, при отсутствии таковой соглашения не устанавливаются, либо в 

случае установления не выполняются.  

Каждый из указанных видов координации несет в себе определенные до-

стоинства и недостатки, но в условиях неустранимой неопределенности этот 

фактор изначально следует иметь в виду.  

Достоинством координации по правилам – институт как корпоративное 

благо – правила играют роль эффективного дисциплинирующего средства в от-

ношении поведения участников соглашения /национальных правительств.  

К недостаткам можно отнести следующее. Поскольку национальные эко-

номики отличаются друг от друга по многим параметром, то для       сопостави-

мых по уровню и качеству результатов следует применять разные средства и, 

возможно, правила. Но трудно представить соглашение между странами, кото-

рое было бы построено на ассиметричных мерах. Тогда как свод правил в со-

глашении, построенном на симметричных обязательствах, даст разный резуль-

тат сторонам соглашения, окажет ассиметричное воздействие на стороны со-

глашения или априори поставит одну из сторон в исключительное положение. 

Координация на правилах затрудняет подписание соглашений, охватывающих 

большой диапазон вопросов даже для двух стран. 
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При дискретном же виде координации шанс сформулировать симметрич-

ные обязательства весьма значителен. При этом единство целей не является 

обязательным. Здесь важно не единство целей, а взаимная выгода сторон. Но, 

для каждой стороны выгода может заключаться в разных аспектах.  

Россия в условиях санкционной изоляции работает на основе дискретных 

правил. Прежние долгосрочные отношения, построенные на правилах, одно-

сторонне разрушенные в результате санкций, стали заменяться дискретными 

соглашениями с новыми партнерами, для которых политическая репутация 

страны не утратила положительной оценки. Заключение дискретных соглаше-

ний с новыми партнерами (поворот на Восток) позволяют ей сохранять во мно-

гом уровень развития экономики и выполнять социальные обязательства. Соот-

ношение двух основных видов координации: 1) координация по правилам; 2) 

дискретная координация может служить критерием того, на каком этапе нахо-

дится процесс резильентности, близится ли он к своему завершению или все 

еще проводимая политика не находит новых точек опоры. Если основная часть 

соглашений является дискретными, т.е. не образует некой устойчивой институ-

циональной структуры, процесс восстановления еще не приобрел устойчивых 

форм. Если же правила начитают вытеснять дискретные соглашения, то новый 

формат устойчивой структуры неумолимо приближается.  

Приоритет дискретных соглашений над правилами является характерной 

чертой и для внутреннего реформирования институциональной структуры эко-

номики в условиях резильентности. Здесь отношения между центом и региона-

ми и между самими регионами также меняются с правил на дискретные согла-

шения, которые позволяют субъектам экономики страны задействовать иные 

ресурсы, сосредоточиться на иных целях, найти другие формы реализации сво-

его потенциала для обеспечения прежнего уровня развития и благосостояния. В 

риторике современных российских практик дискретные механизмы взаимодей-

ствия государства и экономики называют государственной поддержкой.        

Поиск продуктивных решений для поддержки развития экономики терри-

торий, отраслей, предприятий в условиях санкций составляет ядро отечествен-

ных публикаций, поскольку в настоящий момент это, без каких-либо оговорок, 

важнейшая проблема. Возможности осуществления резильентности ищутся по 

разным секторам и векторам [20,21, 22,23,24,25, 26,27].  

Наиболее частым ответом на поиски источников резильентности чаще всего 

являются технические и технологические инновации [28]. Но инновации как 

коммерциализированные новшества требуют времени на изобретение и денег. В 

условиях проведения политики резильентности сокращение времени на поиск 
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решений является важным фактором успеха. Тем более что чем масштабнее ин-

новации, тем больше шансов иметь их непредсказуемые или дизруптивные по-

следствия [29], за которыми может последовать новый поиск денег и поиск форм 

необходимых изменений в практиках координации. Поиск новых форм коорди-

нации для разных регионов предполагает не только изменение материальных 

условий, но соответствия вводимых форм координации условиям зрелости рын-

ка [30]. Возникают парадоксальные ситуации, чем масштабнее инновации, тем 

сложнее закрепить их формы использования в адекватных механизмах коорди-

нации, что при решении задач резильентности способно привести к появлению 

новых проблем и затрат, а не эффективности и высвобождению ресурсов.  

Возможно, что доведения процесса внедрения таких инноваций в длитель-

ном периоде приведет к существенным положительным изменениям, но во 

время решения проблем восстановления, такой поворот дела ведет к осложне-

нию, а не к быстрому решению. Тогда, как расширение внедрения уже оправ-

давших себя инноваций, таких как цифровизация, которая к настоящему време-

ни является не столько инновацией, сколько необходимой составляющей мате-

риальной основой функционирования современной экономики, доказавшей 

свои возможности и преимущества во время пандемии covid-19, не должны 

приостанавливаться ни в одной из сфер общественного развития, как на макро, 

мезо и микро уровнях [31, 32, 33].        

       Предлагая использование дискретных соглашений или механизмов 

государственной поддержки для решения проблемы резильентности, определим 

их место в системе государства на основе современной теории государства – 

плеймейкера, в качестве инструмента государственной поддержки. Согласно 

теории плеймейкера, современное государство из субъекта рыночного про-

странства превратилось в его организатора (плеймейкера) [2]. То, что эта тео-

рия связана с пространством имеет в данном случае принципиальное значение. 

Кроме того, она выбрана потому, что она имеет макроэкономические и инсти-

туциональные основания и несет в себе конструктивные элементы ряда пред-

шествующих теорий государства. 

Основываясь на логики теории плеймейкера, она способна «генетически 

удержать в себе все лучшее, что составляло содержание предшествующих мо-

делей» можно считать, что все инструменты, которые в разных моделях госу-

дарства были выработаны, использованы и критически осмыслены, входят в ар-

сенал инструментов государства – плеймейкера.  

Экономическая политика предполагает действия по ликвидации возник-

ших проблем или провалов в социально-экономическом развитии государства 
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или в стабилизационном направлении, нацеливаясь на поддержку тех или иных 

сегментов экономики в случае наступления непредвиденных или чрезвычайных 

обстоятельства, включая адресную поддержку конкретных групп населения. 

Ресурсом являются государственные финансы бюджетов разных уровней 

управления, которые используются на основе дискретных соглашений, где 

коммерческая выгода не является преобладающей. Поддержка здесь более под-

ходящий термин, чем регулирование или управление. Государственную 

поддержку можно рассматривать как определенный вид активности 

государства в рамках дискретных соглашений по реализации экономической 

политики резильетности.  

2.Исторические прецеденты политики резильентности в отечественной 

истории 

В институциональном смысле процесс резильентности сравним с переход-

ным периодом от одного социального режима к другому и переходной эконо-

микой. В переходной экономике и в экономике процесса резильентности       

одинаково важны институциональные проблемы, возникшие как действия 

структурных шоков, и решение которых связано с установления новых форм 

координации внутри страны, с новыми партнерами в регионах, территориях и 

предприятиях. 

 Так, в отечественной истории начала ХХ века, конкретно после Октябрь-

ской революции 1917г., когда страна оказалась изолированной от всего цивили-

зованного мира, (в данном случае не имеет значения объяснение причин, поче-

му такое произошло), с разрушенной экономикой и структурами управления, 

были использованы, как можно теперь сказать, два варианта дискретных мето-

дов координации для решения проблемы резильентности.  

Это политика военного коммунизма и новая экономическая политика 

(нэп). Политика военного коммунизма нанесла еще больший урон экономике и 

благосостоянию основной массе населения с введением практики продраз-

верстки, не сумев наладить эффективные хозяйственные процессы по-новому, 

планомерному порядку.  Тогда как в рамках нэпа, который допускал рыночные 

механизмы координации, процесс восстановления был успешно запущен.           

Таким образом, можно вести речь о том, что в дискретные методы коорди-

нации также предполагают выбор, конструирование таких форм, которые соче-

тают в себе не только идеологические и политические предпочтения, но требу-

ют адаптации механизмов к хозяйственной и культурной среде, той страны или 

территории, к которым они будут применяться.        
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 Заключение 

 Таким образом, сопоставив междисциплинарные трактовки резильентно-

сти, было критически отвергнута концепция природы резильентности как внут-

реннего свойства системы, которым якобы обладает любая социальная струк-

тура или субъект. 

Трактовка резильентности как процессов по восстановлению утраченных в 

результате структурных шоков качеств экономики (уровень развития и благо-

состояния населения) была обоснована интегральным подходом /методом, с 

привлечением корпуса известных теорий и концепций (концепции шоковой те-

рапии, институциональной теории организации, институциональной концепции 

макро регулирования, концепции процесса управления, государства – плеймей-

кера и концепции переходной экономики).  На основе интеграции указанных 

теоретических подходов концепция экономической резильентности приводит к 

вводу о том, что процессу восстановления экономики после структурных шоков 

необходима поддержка государства, в форме использования дискретных меха-

низмов координации, удачные варианты которых могут быть закреплены впо-

следствии новых правилах институциональной политики. 

Исследование показало, что практически для всех, привлекаемых к иссле-

дованию аспектов проблемы резильентности, был привлечен инструментарий 

известных теорий и нашлись   исторические прецеденты правомерности данно-

го теоретического объяснения, хотя и критически переосмысленные.  

Новизна имеет место в прикладных аспектах институциональной экономи-

ческой политики. Такой вывод означает, что за термином резильентности стоит 

больше, чем просто новая риторика, за ним стоит актуальная, жизненно важная 

проблема теоретического обоснования и объяснения потенциала институцио-

нальной политики государства по поддержанию жизнеспособности экономики, 

подвергаемой разрушению структурными шоками.  

Дальнейшие направления исследования могут быть связаны с накоплением 

фактов использования различных дискретных механизмов координации на ре-

гиональном, отраслевом уровне и в отдельных корпорациях. Не исключено, что 

собранная таким образом эмпирическая база может послужить основой выбора 

механизмов координации для новой институциональной структуры экономики 

по завершению действия факторов, вызвавших структурный шок.        
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§ 1.5 Методический подход к структурированию недобросовестных  

участников онлайн-бизнеса 

 

Аннотация 

Онлайн-бизнес в России стремительно развивается и данная тенденция сохранится еще не 

одно десятилетие приглашая к взаимодействию новых участников. Безусловно, большинство 

участников онлайн-бизнеса являются добропорядочными, но есть и те, кто попадает в поле 

зрения правоохранительных органов. Онлайн-бизнес предлагает ряд уникальных преиму-

ществ по сравнению с традиционным офлайн-бизнесом. Прежде всего, это глобальный охват 

- интернет позволяет вам выходить на рынки по всему миру, не ограничиваясь географиче-

ским местоположением. Кроме того, онлайн-бизнес отличается высокой масштабируемостью 

- вы можете легко увеличивать объемы продаж без существенных дополнительных затрат. 

Другие ключевые преимущества - низкие барьеры входа, круглосуточная доступность, высо-

кая интерактивность с клиентами и возможность точной аналитики данных. В работе уточ-

нена сущность понятий: «добросовестный участник онлайн бизнеса» и «недобросовестный 

участник онлайн бизнеса», а также определена специфика их использования в условиях раз-

вития интеллектуальной платформенной экономики. Для структурирования недобросовест-

ных участников онлайн-бизнеса предложена принципиальная схема, основанная на методике 

кластерного анализа. В качестве дополнительного инструмента структурирования недобро-

совестных участников онлайн бизнеса предложен регламент сравнительного анализа режи-

мов налогообложения и услуг оказываемых участниками онлайн бизнеса. Направлениями 
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дальнейших исследований автор видит разработку комплексной системы экономической 

безопасности цифровизации процесса структурирования недобросовестных участников он-

лайн бизнеса в условиях развития интеллектуальной платформенной экономики и разработку 

комплексных методических рекомендаций на их основе. 

Ключевые слова: экономическая безопасность, онлайн-бизнес, участники онлайн-бизнеса, 

развитие, интеллектуальная платформенная экономика, угрозы. 

 

§ 1.5 A Methodological Approach to Structuring Unscrupulous Participants  

in Online Business 

 

Abstract 

Online business in Russia is developing rapidly and this trend will continue for many decades, invit-

ing new participants to interact. Of course, most participants in online business are honest, but there 

are also those who come to the attention of law enforcement agencies. Online business offers a 

number of unique advantages compared to traditional offline business. First of all, it is global cov-

erage - the Internet allows you to enter markets around the world, not limited by geographic loca-

tion. In addition, online business is highly scalable - you can easily increase sales without signifi-

cant additional costs. Other key advantages are low entry barriers, round-the-clock availability, high 

interactivity with customers and the ability to accurately analyze data. The paper clarifies the es-

sence of the concepts: "bona fide participant in online business" and "unscrupulous participant in 

online business" and determines the specifics of their use in the context of the development of an 

intelligent platform economy. To structure unscrupulous participants in online business, a funda-

mental scheme based on the cluster analysis technique is proposed. As an additional tool for struc-

turing unscrupulous participants in online business, a regulation for a comparative analysis of taxa-

tion regimes and services provided by participants in online business is proposed. The author sees 

the development of a comprehensive system of economic security for the digitalization of the pro-

cess of structuring unscrupulous participants in online business in the context of the development of 

an intelligent platform economy and the development of comprehensive methodological recom-

mendations based on them as areas for further research. 

Keywords: economic security, online business, online business participants, development, intelli-

gent platform economy, threats. 

 

Введение 

Актуальность темы обуславливается тем, что мир электронной коммерции 

постоянно меняется [11, 12, 16, 17, 18, 19, 23], и понимание ключевых тенденций 

развития отрасли критически важно для успешного онлайн-бизнеса. В последние 

годы мы наблюдаем значительный рост продаж через мобильные устройства, что 

требует адаптации бизнес-моделей под мобильные платформы. Кроме того, все 

большую роль играют технологии искусственного интеллекта и машинного обу-

чения, позволяющие персонализировать пользовательский опыт и оптимизиро-

вать операционные процессы. Важными тенденциями также являются рост соци-

альной коммерции, интеграция онлайн и офлайн каналов, а также повышение 

значимости устойчивого развития и этичных бизнес-практик [8, 22, 25]. 
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Проблема исследования – необходимость разработки методических реко-

мендаций по формированию системы структурирования недобросовестных 

участников онлайн-бизнеса в условиях развития интеллектуальной платфор-

менной экономики. 

Методы и материалы 

В данной работе для достижения поставленной цели проведена системати-

зация теоретических и практических положений в части исследуемой проблемы 

(использовались статистические сборники, электронные ресурсы, аналитиче-

ские отчеты и пр.) с использованием методов группировки, сравнения, анализа, 

кластерного анализа. 

Результаты и обсуждение 

Под участниками онлайн бизнеса мы понимаем предпринимателя (индиви-

дуального предпринимателя, физическое лицо, предприятие), который ведет 

предпринимательскую деятельность в сети Internet используя актуальные циф-

ровые технологии. При этом мы понимаем, что участники онлайн бизнеса мо-

гут быть добросовестными и недобросовестными. 

Добросовестные участники онлайн-бизнеса – предприниматели в сфере 

онлайн, поведение которых соответствует ожиданиям других участников эко-

номического оборота; такие участники учитывают интересы другой стороны 

сделки, не нарушают её права, предоставляют необходимую информацию для 

заключения договора. 

Недобросовестные участники онлайн-бизнеса – это участники, которые 

посредством использования различных схем и методов, связанных с нарушени-

ем законодательства Российской Федерации, иных моральных и этических норм 

интегрируются в онлайн бизнес для получения нелегальных доходов.  

Несмотря на достаточно частое использование в экономическом сообще-

стве терминов «нелегальный хозяйствующий субъект», «нелегальный участник 

рынка», «недобросовестный участник онлайн-бизнеса» в настоящее время от-

сутствует их юридическое закрепление. Так ст.172.2 Уголовного кодекса [2] 

лишь раскрывает признаки организации деятельности нелегальных участников 

финансового рынка и предусматривает наказание за их деятельность.  Кроме 

того, в Уголовном кодексе РФ [2], также, как и в Кодексе Российской Федера-

ции об административных правонарушениях (КоАП РФ) [1] отсутствуют: кон-

кретные признаки состава нелегальных хозяйствующих субъектов, нелегальных 

участников финансового рынка, нелегальных участников онлайн-бизнеса, а 

также юридические санкции, направленные на предотвращение и наказание за 

их деятельность.  
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Так, на практике правоохранительные органы применяют:  

1) ст.159 УК РФ – мошенничество [2];   

2) ст. 171.5 УК РФ – незаконное осуществление деятельности по предо-

ставлению потребительских кредитов (займов) [2];  

3) ст. 172.2 УК РФ – организация деятельности по привлечению денежных 

средств [2]; 

4) ст. 14.1 КоАП РФ – осуществление предпринимательской деятельности 

без государственной регистрации или без специального разрешения (лицензии) 

[1];  

5) ст. 14.62 КоАП РФ – деятельность по привлечению денежных средств и 

(или) иного имущества [1].   

Вместе с тем, стоит отметить, что Федеральная налоговая служба РФ ис-

пользует в собственном обороте термин «фирма-однодневка», под которой по-

нимает юридическое лицо, не обладающее фактической самостоятельностью, со-

зданное без цели ведения предпринимательской деятельности, как правило, не 

представляющее налоговую отчетность и зарегистрированное по адресу массо-

вой регистрации (письмо ФНС России от 24 июля 2015 г. № ЕД-4-2/13005) [3]. 

Также в практическом обороте правоохранительных органов используется 

термин «фирма-прокладка», под которой понимают транзитную, «буферную» 

фирму [13,14], являющуюся коммерческой структурой, созданной для обслужи-

вания финансовых потоков третьих лиц, но не ведущей самостоятельной ком-

мерческой деятельности. Цель деятельности фирмы-«прокладки» —

 минимизация налогообложения для третьей организации, которая реально ве-

дёт хозяйственную деятельность [9]. Также такие фирмы могут использоваться 

для обналичивания безналичных средств или вывода денег за границу. Соглас-

но анализу судебной практики ключевыми признаками «недобросовестных 

участников онлайн-бизнеса» являются:  

1) отсутствие контактов на сайте;  

2) отсутствие документального подтверждения полномочий хозяйствую-

щего субъекта; 

3) отсутствие информации о фактическом местонахождении хозяйствую-

щего субъекта, а также о местонахождении складских, производственных или 

торговых площадей;  

4) отсутствие рекламы в средствах массовой информации;  

5) наличие адреса «массовой» регистрации или «массового» руководителя 

или учредителя;  

6) отсутствие основных средств, расчетных счетов;  
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7) хозяйствующие субъекты, которые уплачивают налоги в минимальных 

размерах и не обладают возможностью осуществить поставку товара;  

8) отсутствие персонала, собственных или арендованных транспортных 

средств и помещений;  

9) наличие в договорах условий отличных от общепринятой деловой прак-

тики (значительная отсрочка платежа, отсутствие предоплаты при поставке 

крупной партии, расчеты векселями или третьими лицами и пр.); 

10) отсутствие рекомендаций партнеров; 

11) отсутствие сайта;  

12) отсутствие информации о государственной регистрации контрагента в 

ЕГРЮЛ. 

Среди обывателей, а также потенциальных и собственно предпринимате-

лей самым распространённым заблуждением является представление о том, что 

отсутствие прибыли по результатам предпринимательской деятельности [10, 

21], это доказательство того, что как таковой деятельности и не было.  Однако, 

получение (а корректнее, максимизация прибыли) это цель предприниматель-

ской деятельности, но не ее результат!  

Результатом предпринимательской деятельности может быть: прибыль, 

окупаемость, убыток [6]. Следовательно, признаком ведения предприниматель-

ской деятельности являются: 

1) устойчивые связи с контрагентами (покупатели, заказчики, поставщики, 

и прочие заинтересованные лица);  

2)  взаимосвязь осуществляемых за определенный период времени опера-

ций;  

3) учет хозяйственных операций доступными способами (даже в обычном 

блокноте); 

4) изготовление, приобретение активов с целью их последующего исполь-

зования в целях извлечения дохода (аренда, продажа и пр.);  

5) характер и регулярность платежей по банковской карте (на основании 

анализа выписок с банковского счета).  

Также анализ предпринимательской деятельности выявленных органами 

внутренних дел недобросовестных участников онлайн-рынка показал, что клю-

чевым источником продвижения своих работ, услуг, продукции, данные субъ-

екты выбирают рекламу.  

Анализ рекламных материалов позволяет заключить, что именно недобро-

совестные участники онлайн-бизнеса зачастую обещают: большие выгоды от 

работы с ними [7], посреднические услуги [20], необоснованно высокое каче-
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ство продукции (работ, услуг) при низкой цене, недостоверные сведения о 

предлагаемом продукте (работах, услугах) и прочее.  Реклама, генерируемая 

недобросовестные участниками онлайн-бизнеса, как правило, содержит следу-

ющие ненадлежащие элементы:  

1) гарантии и обещания лицам, обратившимся именно к данному участнику;  

2) отсутствие сведений о хозяйствующем субъекте (название, адрес и пр.);  

3) отсутствие сведений о дополнительных условиях, влияющих на процесс 

оказания услуг, выполнения работ, производства продукции;  

4) некорректные сравнения с легальными хозяйствующими субъектами;  

5) узнаваемые средства индивидуализации, схожие (смешанные с извест-

ными товарными знаками, знаками обслуживания);  

6) часы работы после 20-00 или круглосуточно;  

7) использование элементов сетевого маркетинга;  

8) ориентация рекламы на социально незащищенные слои населения (пен-

сионеры, одинокие, многодетные) и пр.  

Для выявления недобросовестных участников онлайн-бизнеса специализи-

рованным подразделениям органов внутренних дел необходимо регулярно мо-

ниторить:  

1) наружную рекламу (билборды, доски объявлений, рекламу на всех видах 

транспорта) и пр.;  

2) местные печатные издания, которые распространяются бесплатно;  

3) визитки, листовки, которые распространяются в общественных местах 

(вокзала, автостанции, метро и пр.);  

4) уличные вывески;  

5) информационные стенды, размещаемые в офисных помещениях, жилых 

домах для информирования потребителей. 

Также считаем целесообразным проведение:  

1) регулярных рейдов по социальным сетям;  

2) осуществление контрольных закупок;  

3) проверок обращений от коллег, соседей и иных лиц по факту осуществ-

ления незаконной деятельности;  

4) анализа сведений об имеющемся имуществе у физических и юридиче-

ских лиц;  

5) отслеживания сделок по продаже имущества, товаров, работ и услуг как 

физическими, так и юридическими лицами. 

Для структурирования недобросовестных участников онлайн-бизнеса 

предлагаем использовать следующую принципиальную схему. 
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1. Идентифицировать всех участников онлайн бизнеса в конкретной сфере 

деятельности с применением инструментария кластерного анализа.  

Для этого необходимо определить одинаковые группы участников (класте-

ры) по следующим характеристикам: максимальная – минимальная конверсия и 

максимальный – минимальный доход.  

Анализ полученных результатов позволяет сделать вывод, что наибольшие 

риски генерирования недобросовестных участников онлайн рынка представляет 

квартиль II - «максимальная конверсия – максимальный доход», вместе с тем 

заслуживает внимания и квартили I - «максимальная конверсия – минимальный 

доход» и IV - «минимальная конверсия – максимальный доход», поскольку в 

них могут быть обнаружены «ростки» будущих нарушений в области уголовно-

го, налогового законодательств. 

2. Сформировать матрицу сравнительного анализа режимов налогообложе-

ния и видов онлайн бизнеса с целью установления наиболее «сложных» участ-

ков ведения бизнеса по критерию «количество недобросовестных участников 

онлайн-бизнеса» с целью более пристального влияния со стороны правоохрани-

тельных органов. 

Для обоснования идентификации участников онлайн бизнеса обратимся к 

сфере такой сфере деятельности как репетиторство в различных предметных 

областях, но ограничимся только потребностями школьников с 1 по 11 класс. 

Данной область в последнее время вызывает большой интерес как со стороны 

общественности, так и правоохранительных органов [15, 24]. В рамках данной 

работы мы не пытаемся ответить на вопрос: «Быть или не быть репетиторству».  

Мы предпринимаем попытку оценить влияния недобросовестных участников с 

целью выделения наиболее «сложных» и «опасных» участков работы для по-

следующего контроля и проведения превентивных мер со стороны правоохра-

нительных органов.  Базисом для идентификации участников онлайн бизнеса 

мы выбрали инструментарий кластерного анализа.  

Для этого были выделены одинаковые группы участников (кластеры) по 

следующим характеристикам:  а) максимальная – минимальная конверсия;  б) 

максимальный – минимальный доход (ежемесячный в тыс. руб.):  

Непосредственно группы участников формировались с учетом следующих 

характеристик: 

а) предметная область школьных предметов (иностранные языки, матема-

тика, русский язык, химия, информатика); 
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б) формы предпринимательской деятельности (индивидуальные предпри-

ниматели, общества с ограниченной ответственностью (учебные центры), само-

занятые). 

Важнейшим критерием отнесения участников онлайн-бизнеса в модель 

кластерного анализа является наличие у них сайта или иной информации в сети 

Интернет (например, анкеты на профильных сайтах). Предметная область 

школьных предметов была выбрана по востребованности родителями и учени-

ками при подготовке к Единому государственному экзамену.  Формы предпри-

нимательской деятельности были выбраны для исследования исходя из онлайн-

опроса репетиторов. 

 Анализ данных, полученных посредством проведения кластерного анали-

за, позволили констатировать следующие выводы: 

1) в I квартили «минимальный доход – максимальная конверсия»: индиви-

дуальные предприниматели представлены такими услугами как иностранные 

языки, математика, информатика, русский язык и сконцентрированы преимуще-

ственно в зоне ежемесячного дохода до 100 тыс. руб. и низким количеством за-

просов потенциальных клиентов, что свидетельствует о том, что либо у данной 

категории репетиторов мало учеников (сознательно), либо их деятельность не-

постоянная (от случая к случаю), либо у них есть другие источники дохода; са-

мозанятые представлены такими услугами как химия, математика, иностранные 

языки, русский язык, здесь следует отметить высокую востребованность (ча-

стые запросы клиентов), но ежемесячный доход свыше 100 тыс. рублей уста-

новлен только для преподавателей русского языка, что обусловлено либо изби-

рательностью непосредственно самих репетиторов или потенциальных и дей-

ствительных клиентов; общество с ограниченной ответственностью представ-

лены только языковыми учебными центрами и центрами, которые занимаются 

преподаванием математики,  количество   запросов     у    данных       участников 

невысокая, и доход в месяц варьируется в диапазоне от 120,0 до 150,0 тыс. руб-

лей, что ставит под сомнение эффективность их деятельности в долгосрочной 

перспективе, поскольку оплата аренды, коммунальных платежей, выплата зара-

ботной платы предполагает значительные статьи расходов; 

2) во II квартили «максимальный доход – максимальная конверсия»: инди-

видуальные предприниматели не представлены; самозанятые представлены та-

кими услугами как русский язык, информатика, химия, математика, иностран-

ные языки (всеми видами услуг) при этом наибольшие запросы сконцентриро-

ваны клиентами по русскому зыку, химии, информатики, при этом ежемесячный 

доход составляет от 150 до 200,0 тыс. рублей, что соответствует законодатель-
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ным ограничениям для занятых в данной форме налогообложения (до 2,4 млн. 

рублей в год); общества с ограниченной ответственностью представлены таки-

ми услугами как информатика, русский язык, математика, иностранные языки, 

при этом ежемесячный доход этих участников онлайн бизнеса составляет более 

200 тыс. рублей без установления максимальной границы); полученные резуль-

таты не вызывают сомнений; 

3) в III квартили «минимальный доход – минимальная конверсия»: индиви-

дуальные предприниматели представлены такими услугами как математика и 

информатика, при этом запросы на их услуги минимальны и, соответственно 

декларируемый ими доход является невысоким; самозанятые представлены та-

кими услугами как русский язык и математика, их ежемесячный доход состав-

ляет более 100 тыс. рублей при небольших запросах, что свидетельствует либо 

о перманентности их деятельности, либо низким спросом на их услуги; обще-

ства с ограниченной ответственностью представлены такими услугами как ма-

тематика, русский язык и химия, при этом кластер с услугами преподавания 

химии генерирует доходы меньше 100 тыс. рублей в месяц, но и остальные по-

казывают низкий доход и низкие запросы на их услуги, что, на наш взгляд, тре-

бует пристального внимания; 

4) в IV квартили «максимальный доход – минимальная конверсия»: инди-

видуальные предприниматели не представлены; общества с ограниченной от-

ветственностью представлены всеми видами услуг, но при этом только учебные 

центры предлагающие различные курсы по иностранным языкам генерируют 

высокий ежемесячный доход, остальные участники несомненно требуют до-

полнительных проверок с целью установления фактических причин сложив-

шейся ситуации; самозанятые представляют следующие услуги – иностранные 

языки, русский язык, математика, информатика, при этом самозанятые деклари-

руют доходы свыше или около 200 тыс. рублей, что требует дополнительного 

уточнения в связи с законодательным ограничением их годового дохода в 2,4 

тыс. рублей; 

5) выявлено, что наибольшие риски генерирования недобросовестных 

участников онлайн рынка в настоящем исследовании п сконцентрированы в  

квартили I - «максимальная конверсия – минимальный доход» в отношении 

участников онлайн бизнеса, функционирующих в организационно-правовой 

форме «общество с ограниченной ответственностью», вместе с тем заслуживает 

внимания и  III квартиль «минимальный доход – минимальная конверсия» в ча-

сти всех участников, но пристального внимания требуют  снова участники с ор-

ганизационно-правовой формой – «общество с ограниченной ответственно-
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стью» и IV - «минимальная конверсия – максимальный доход» в части всех 

участников. 

Таким образом, полученные результаты свидетельствуют о том, что ин-

струментарий кластерного анализа позволяет структурировать участников он-

лайн бизнеса по различным критериям, в нашем случае (ежемесячный доход – 

конверсия). 

Вместе с тем, данный анализ необходимо дополнить посредством дополни-

тельного исследования, а именно формированием матрицы сравнительного ана-

лиза режимов налогообложения и услуг оказываемых участниками онлайн биз-

неса в г. Санкт-Петербург с целью установления наиболее «сложных» участков 

ведения бизнеса по критерию «количество недобросовестных участников он-

лайн-бизнеса» с целью более пристального влияния со стороны правоохрани-

тельных органов (рис.1.4.1). 
 

наименее прио-

ритетные услу-

ги  

 Самозанятые  Упрощенная си-

стема налогооб-

ложения (УСН) 

 Автоматизированная упро-

щенная система налогооб-

ложения АУСН 

 

история (обще-

ствознание) 

5   5   4   6   8   8   5   

география                4      

физика             7   7      

литература             6   6      

информатика 4   4      4   4   3   4   

химия 3 3  1 1 1 2 2  1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3  

русский язык 2 2     3 3  2 2  5   9      

математика    3 3     3 3  2   2   2 2  

иностранные 

языки 

1 1 1 2 2  1 1 1 5   3   5   1 1 1 

наиболее прио-

ритетные услу-

ги  

Участники онлайн бизнеса по группам, в каждой группе аккумулировано 10 участников, 

которые оказывают идентичные услуги, используя аналогичные режимы налогообложения 

Рис. 1.4.1. Сравнительный анализ режимов налогообложения и услуг оказываемых 

участниками онлайн бизнеса в г. Санкт-Петербург 

 

Анализ данных, представленных на рис. 1.4.1, позволяет сделать следую-

щие выводы: 

1) установлена востребованность рассмотренных режимов налогообложе-

ния среди участников онлайн бизнеса, занимающихся оказанием репетиторских 

услуг по школьным предметам на рынке Санкт-Петербурга; 

2) наиболее востребованным режимом налогообложения является уплата 

налога на профессиональный доход, что обусловлено его преимуществами; 

наименее востребованным режимом налогообложения является автоматизиро-
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ванная упрощенная система налогообложения, что свидетельствует о некоторой 

осторожности участников онлайн бизнеса в части принятия новшеств как в уче-

те, так и отчетности; 

3) упрощенная система налогообложения используется только крупными и 

средними участниками онлайн-бизнеса. 

По результатам проведенного сравнительного анализа режимов налогооб-

ложения и услуг оказываемых участниками онлайн бизнеса в г. Санкт-

Петербург к недобросовестным участникам онлайн бизнеса, требующим до-

полнительной проверки следует отнести; 

1) самозанятых, которые оказывают несмежные услуги, т.е. преподают и 

химию, и информатику, и иностранные языки и т.д. (в нашем исследовании это 

столбцы 1, 7, 10); 

2) участников, которые используют актуальные режим налогообложения, 

но оказывают услуги по разным профилям (в настоящем исследовании это 

столбцы 2 и 8);  

3) участники, которые все услуги из возможных (в настоящем исследова-

нии столбец 16). 

Проведенные кластерный и сравнительный анализы дополняют друг друга 

и позволяют структурировать и обосновать недобросовестных участников он-

лайн бизнеса для различных целей как непосредственно представителями пра-

воохранительных органов, так и представителями служб экономической без-

опасности банков, Федеральной налоговой службы, которые проявляют интерес 

к конкретным участникам. 

В настоящее время необходимость выделения и структурирования недоб-

росовестных участников онлайн бизнеса усиливается с каждым днем, что обу-

словлено влиянием множества факторов: стремительным развитием Интернет-

пространства, интересом предпринимателей и граждан к работе в данной сфере, 

эволюционными процессами бизнеса, которые связаны с появлением и инте-

грацией в общественную жизнь цифровых преобразований и пр. Влияние дан-

ных факторов предполагает трансформацию работы контрольных, надзорных и 

экспертных органов в том числе в системе Министерства внутренних дел Рос-

сии. Учитывая вышеизложенное авторами разработаны следующие методиче-

ские рекомендации по формированию системы структурирования недобросо-

вестных участников онлайн-бизнеса. 

1.Кредитным организациям, предоставляющим сервисы для онлайн тран-

закций денежных средств. 
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1.1. Осуществлять регулярное и систематическое обновление и совершен-

ствования логинов к личным кабинетам. 

1.2. Организовывать и реализовывать меры по анализу обращений к он-

лайн сервисам различного типа с целью выявления ошибок, неточностей и ис-

кажений. 

1.3. Использовать усиленные протоколы при обмене информации с клиен-

тами для дополнительной аутентификации пользователей. 

1.4. Принимать меры по исключению возможности заполнения платежных 

документов с помощью роботов и искусственного интеллекта. 

1.5. Обеспечивать возможность дополнительного подтверждения платель-

щиком номера расчетного счета получателя при заполнении платежных доку-

ментов. 

1.6. Реализовывать меры по выявлению в сети Internet неправомерного 

упоминания и (или) использования онлайн-сервисов и электронных средств 

платежа кредитной организации, в том числе с указанием на наличие возмож-

ности их использования для осуществления расчетов с недобросовестными 

участниками хозяйственной деятельности. 

1.7. Регулярно проводить (не реже 1 раза в 3 месяца) мониторинг эффек-

тивности реализации мероприятий по защите интересов пользователей онлайн-

сервисов для обеспечения актуализации предпринимаемых мер. 

1.8. Оперативно выявлять банковские счета и электронные средства плате-

жа, открытые с помощью онлайн сервисов, которые соответствуют следующим 

признакам: «необычно большое количество контрагентов - физических лиц 

(плательщиков и (или) получателей), например, более 10 в день, более 50 в ме-

сяц; необычно большое количество операций по зачислению и (или) списанию 

безналичных денежных средств (увеличению и (или) уменьшению остатка 

электронных денежных средств), проводимых с контрагентами - физическими 

лицами, например, более 30 операций в день; значительные объемы операций 

по списанию и (или) зачислению безналичных денежных средств (увеличению 

и (или) уменьшению остатка электронных денежных средств), совершаемых 

между физическими лицами, например, более 100 тысяч рублей в день, более 1 

миллиона рублей в месяц; короткий промежуток времени (одна минута и ме-

нее) между зачислением денежных средств (увеличением остатка электронных 

денежных средств) и списанием (уменьшением остатка электронных денежных 

средств); в течение 12 часов (и более) одних суток проводятся операции по за-

числению и (или) списанию денежных средств (увеличению и (или) уменьше-

нию остатка электронных денежных средств); в течение недели средний оста-
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ток денежных средств на банковском счете (электронных денежных средств) на 

конец операционного дня не превышает 10% от среднедневного объема опера-

ций по банковскому счету (электронному средству платежа) в указанный пери-

од; операции по списанию денежных средств, электронных денежных средств 

характеризуются отсутствием платежей в пользу юридических лиц и (или) ин-

дивидуальных предпринимателей для обеспечения жизнедеятельности физиче-

ского лица (например, оплата коммунальных услуг, услуг связи, иных услуг, 

товаров, работ); совпадение идентификационной информации об устройстве 

(например, MAC-адрес, цифровой отпечаток устройства и др.), используемом 

разными клиентами - физическими лицами для удаленного доступа к услугам 

кредитной организации по переводу денежных средств, электронных денежных 

средств» [4, 5]. 

1.9. При выявлении указанных в п.1.8 настоящих методических рекомен-

даций банковских счетов, открытых физическим лицам, электронных средств 

платежа, оформленных на физических лиц, кредитным организациям рекомен-

дуется: обеспечить повышенное внимание к операциям таких клиентов. 

1.10. Рассматривать операции, указанные в п.1.8 на предмет наличия подо-

зрений в части осуществления в целях легализации (отмывания) доходов, полу-

ченных преступным путем, или финансирования терроризма и, в случае нали-

чия таких подозрений, реализовывать право на отказ в выполнении распоряже-

ния клиента о совершении операции, предусмотренное пунктом 11 статьи 7 Фе-

дерального закона N 115-ФЗ «О противодействии легализации (отмыванию) до-

ходов, полученных преступным путем, и финансированию терроризма» . 

2. Правоохранительным органам, осуществляющим контроль за деятельно-

стью субъектов онлайн-бизнеса. 

2.1. Регулярно запрашивать информацию в кредитных организациях о бан-

ковские счета и электронные средства платежа, открытые с помощью онлайн 

сервисов, которые соответствуют следующим признакам: «необычно большое 

количество контрагентов - физических лиц (плательщиков и (или) получате-

лей), например, более 10 в день, более 50 в месяц; необычно большое количе-

ство операций по зачислению и (или) списанию безналичных денежных средств 

(увеличению и (или) уменьшению остатка электронных денежных средств), 

проводимых с контрагентами - физическими лицами, например, более 30 опе-

раций в день; значительные объемы операций по списанию и (или) зачислению 

безналичных денежных средств (увеличению и (или) уменьшению остатка 

электронных денежных средств), совершаемых между физическими лицами, 

например, более 100 тысяч рублей в день, более 1 миллиона рублей в месяц; 
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короткий промежуток времени (одна минута и менее) между зачислением де-

нежных средств (увеличением остатка электронных денежных средств) и спи-

санием (уменьшением остатка электронных денежных средств); в течение 12 

часов (и более) одних суток проводятся операции по зачислению и (или) списа-

нию денежных средств (увеличению и (или) уменьшению остатка электронных 

денежных средств); в течение недели средний остаток денежных средств на 

банковском счете (электронных денежных средств) на конец операционного 

дня не превышает 10% от среднедневного объема операций по банковскому 

счету (электронному средству платежа) в указанный период; операции по спи-

санию денежных средств, электронных денежных средств характеризуются от-

сутствием платежей в пользу юридических лиц и (или) индивидуальных пред-

принимателей для обеспечения жизнедеятельности физического лица (напри-

мер, оплата коммунальных услуг, услуг связи, иных услуг, товаров, работ); 

совпадение идентификационной информации об устройстве (например, MAC-

адрес, цифровой отпечаток устройства и др.), используемом разными клиента-

ми - физическими лицами для удаленного доступа к услугам кредитной органи-

зации по переводу денежных средств, электронных денежных средств» [4, 5]. 

2.2. Мониторинг безлицензионной деятельности и усиление ответственно-

сти за данный вид правонарушения. 

2.3. Мониторинг деятельности субъектов онлайн-бизнеса на предмет госу-

дарственной регистрации и усиление ответственности за данный вид правона-

рушения; оперативный обмен информации с налоговыми органами и кредит-

ными организациями. 

2.4. Борьба с недобросовестными участниками онлайн-бизнеса посред-

ством контрольных закупок. 

2.5. Выявление и оперативная блокировка сайтов-дубликатов. 

2.6. Разработка и ведение реестра недобросовестных участников онлайн 

бизнеса отдельно в регионе и в целом по стране. 

2.7. Сотрудничество с различными веб-службами, с целью обнаружения 

мошеннических сайтов недобросовестных участников онлайн-бизнеса по ре-

зультатам поиска пользователями сети Интернет. 

2.8. Осуществление контрольных полномочий за деятельностью бухгалте-

ров, осуществляющих от своего имени или по поручению своего клиента опе-

раций с денежными средствами или иным имуществом, в части соблюдения 

ими действующего законодательства. 

2.9. Увеличение уровня охвата контролем субъектов первичного финансо-

вого мониторинга в  онлайн бизнеса. 
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2.10. Обоснованная оптимизация частоты проверок субъектов онлайн биз-

неса по соблюдению ими требований в сфере противодействия легализации 

(отмыванию) преступных доходов и финансированию терроризма посредством 

риск-ориентированного подхода. 

2.11. Усиление контроля за структурой собственности субъектов онлайн-

бизнеса в части выявления выгодоприобретателей и действительных собствен-

ников. 

2.12. Аккумулирование в правоохранительных органах информации об 

учредителях (участниках) и бенефициарных владельцах, а также их аффилиро-

ванных лицах, организаций, осуществляющих операции с денежными сред-

ствами или иным имуществом в онлайн и оффлайн пространстве. 

2.13. Регулярно мониторить: наружную рекламу (билборды, доски объяв-

лений, рекламу на всех видах транспорта) и пр.; местные печатные издания, ко-

торые распространяются бесплатно; визитки, листовки, которые распространя-

ются в общественных местах (вокзала, автостанции, метро и пр.); уличные вы-

вески; информационные стенды, размещаемые в офисных помещениях, жилых 

домах для информирования потребителей. Также целесообразно проведение: 

регулярных рейдов по социальным сетям; осуществление контрольных закупок; 

проверок обращений от коллег, соседей и иных лиц по факту осуществления не-

законной деятельности; анализа сведений об имеющемся имуществе у физиче-

ских и юридических лиц; отслеживания сделок по продаже имущества, товаров, 

работ и услуг как физическими, так и юридическими лицами. 

2.14. Применять схему структурирования недобросовестных участников 

онлайн-бизнеса: 1) идентифицировать всех участников онлайн бизнеса в кон-

кретной сфере деятельности с применением инструментария кластерного ана-

лиза; 2) сформировать матрицу сравнительного анализа режимов налогообло-

жения и видов онлайн бизнеса с целью установления наиболее «сложных» 

участков ведения бизнеса по критерию «количество недобросовестных участ-

ников онлайн-бизнеса» с целью более пристального влияния со стороны право-

охранительных органов. 

2.15. Для обоснования идентификации участников онлайн бизнеса  исполь-

зовать инструментарий кластерного анализа. Для этого выделять одинаковые 

группы участников (кластеры) по следующим характеристикам:  а) максималь-

ная – минимальная конверсия; б) максимальный – минимальный доход (ежеме-

сячный в тыс. руб.): Непосредственно группы участников формировать с уче-

том необходимых характеристик: Важнейшим критерием отнесения участников 
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онлайн-бизнеса в модель кластерного анализа является наличие у них сайта или 

иной информации в сети Интернет (например, анкеты на профильных сайтах). 

2.16. Разработать матрицу сравнительного анализа режимов налогообло-

жения и услуг оказываемых участниками онлайн бизнеса в г. Санкт-Петербург с 

целью установления наиболее «сложных» участков ведения бизнеса по крите-

рию «количество недобросовестных участников онлайн-бизнеса» для более 

пристального влияния со стороны правоохранительных органов. 

3. Налоговым органам осуществляющим контроль за деятельностью субъ-

ектов онлайн-бизнеса. 

2.1. Регулярно запрашивать информацию в кредитных организациях о бан-

ковские счета и электронные средства платежа, открытые с помощью онлайн 

сервисов, которые соответствуют следующим признакам: «необычно большое 

количество контрагентов - физических лиц (плательщиков и (или) получате-

лей), например, более 10 в день, более 50 в месяц; необычно большое количе-

ство операций по зачислению и (или) списанию безналичных денежных средств 

(увеличению и (или) уменьшению остатка электронных денежных средств), 

проводимых с контрагентами - физическими лицами, например, более 30 опе-

раций в день; значительные объемы операций по списанию и (или) зачислению 

безналичных денежных средств (увеличению и (или) уменьшению остатка 

электронных денежных средств), совершаемых между физическими лицами, 

например, более 100 тысяч рублей в день, более 1 миллиона рублей в месяц; 

короткий промежуток времени (одна минута и менее) между зачислением де-

нежных средств (увеличением остатка электронных денежных средств) и спи-

санием (уменьшением остатка электронных денежных средств); в течение 12 

часов (и более) одних суток проводятся операции по зачислению и (или) списа-

нию денежных средств (увеличению и (или) уменьшению остатка электронных 

денежных средств); в течение недели средний остаток денежных средств на 

банковском счете (электронных денежных средств) на конец операционного 

дня не превышает 10% от среднедневного объема операций по банковскому 

счету (электронному средству платежа) в указанный период; операции по спи-

санию денежных средств, электронных денежных средств характеризуются от-

сутствием платежей в пользу юридических лиц и (или) индивидуальных пред-

принимателей для обеспечения жизнедеятельности физического лица (напри-

мер, оплата коммунальных услуг, услуг связи, иных услуг, товаров, работ); 

совпадение идентификационной информации об устройстве (например, MAC-

адрес, цифровой отпечаток устройства и др.), используемом разными клиента-
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ми - физическими лицами для удаленного доступа к услугам кредитной органи-

зации по переводу денежных средств, электронных денежных средств» [4, 5] . 

3.2. Мониторинг деятельности субъектов онлайн-бизнеса на предмет госу-

дарственной регистрации и усиление ответственности за данный вид правона-

рушения; оперативный обмен информации с правоохранительными органами и 

кредитными организациями. 

3.3. Модернизация функционала Личного кабинета налогоплательщика на 

официальном сайте ФНС России с целью доводить до субъектов онлайн бизне-

са риск-оценки их законопослушности при соблюдении налогового законода-

тельства, где указываются конкретные замечания и нарушения обязательных 

требований. 

3.4. Увеличение уровня охвата налоговым контролем субъектов первичного 

финансового мониторинга в  онлайн бизнеса. 

3.5. Обоснованная оптимизация частоты налоговых проверок субъектов 

онлайн бизнеса по соблюдению ими требований в сфере противодействия лега-

лизации (отмыванию) преступных доходов и финансированию терроризма по-

средством риск-ориентированного подхода. 

3.6. Усиление налогового контроля за структурой собственности субъектов 

онлайн-бизнеса в части выявления выгодоприобретателей и действительных 

собственников. 

3.7. Аккумулирование в налоговых органах информации об учредителях 

(участниках) и бенефициарных владельцах, а также их аффилированных лицах, 

организаций, осуществляющих операции с денежными средствами или иным 

имуществом в онлайн и оффлайн пространстве. 

4. Контрагентам, осуществляющим взаимодействие с субъектами онлайн-

бизнеса. 

4.1. Проверять контрагентов на сервисе: «Прозрачный бизнес» – сервис 

ФНС России (ввести ИНН контрагента) https://pb.nalog.ru / index.htm. 

4.2. Проверять контрагентов в части «Сведения о юридических лицах, 

имеющих задолженность по уплате налогов и (или) не представляющих налого-

вую от четность более года» (ввести ИНН контрагента) https://service.nalog.ru / 

zd.do 

4.3. Проверять контрагентов на предмет «Приостановление операций 

по счету в банке со стороны ФНС России (выбрать пункт 1 «Запрос 

о действующих решениях о приостановлении»», ввести ИНН контрагента, вве-

сти БИК банка или «000000000») https://service.nalog.ru / bi.do 
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4.4. Проверять контрагентов в части: «Проверка судебных дел, в которых 

участвует контрагент» https://sudrf.ru / index.php?id=300#gpk244. 

4.5. Проверять контрагентов на сервисе: «Официальный ресурс судебных 

приставов Российской Федерации. Узнайте о своих долгах и долгах контраген-

тов «https://fssprus.ru /. 

4.6. Проверять контрагентов на сервисе: «Реестр недобросовестных по-

ставщиков ФАС России» http://zakupki.gov.ru. 

4.7. Проверять контрагентов на сервисе: «Цифровая платформа поддержки 

бизнеса «МСП.РФ», раздел «Проверка контрагента»» (потребуется авториза-

ция) https://xn--l1agf.xn--p1ai / services / counterparty / 

4.8. Разрабатывать финансовые планы, четко планировать доходы 

и расходы, оформлять договоры о взаимоотношениях с контрагентами, фикси-

ровать все изменения обстоятельств в дополнительных соглашениях 

к договорам, оформлять документы для расчетов с контрагентами (счета, счета-

фактуры, за явки и др.), осуществлять расчеты с контрагентами тем способом, 

который указан в договоре. 

4.9. Информировать кредитную организацию и налоговый орган, если из-

менились какие-либо сведения, содержащиеся в ЕГРЮЛ и ЕГРИП (ОКВЭД, 

участники, директор, адрес юридического лица и т. д.). 

4.10. Проверять записи в ЕГРЮЛ и ЕГРИП на их актуальность (достовер-

ность). Если в течение 30 дней достоверные сведения в налоговый орган 

не представлены, то в ЕГРЮЛ вносится запись о недостоверности сведений. 

Запись о недостоверности может быть внесена в отношении сведений 

об адресе, директоре, участниках (учредителях). В случае наличия в ЕГРЮЛ 

записи о недостоверности сведений бо лее 6 месяцев юридическое лицо может 

быть исключено из ЕГРЮЛ во внесудебном порядке. 

4.11. Подробно заполнять платежные документы. Максимально полно ука-

зывайте назначение платежа – не просто «по счету / договору № / за ТМЦ / 

за товар», а конкретно – за какие виды товаров / работ / услуг, с указанием рек-

визитов и наименований договоров, в рамках которых эти расчеты проводятся, 

а также с указанием счетов, спецификаций, универсальных платежных доку-

ментов и т. д., на основании которых формируется платежное поручение, 

и попросите об этом своих контрагентов. 

4.12. Предоставлять своевременно документы по запросу кредитной орга-

низации и налоговой службы. Не игнорируйте запросы банка, а оперативно 

представляйте необходимую информацию. При запросе банком договоров пред-

ставляйте не только сами договоры, но и дополнительные соглашения к ним, 

http://zakupki.gov.ru/


Глава 1. Развитие цифровой экономики и промышленности в условиях  

резильентности и новой реальности 

103 

 

спецификации, товарные и транспортные накладные, счета-фактуры и иные до-

кументы, являющиеся основанием для проведения операции. Пишите подроб-

ные письменные пояснения для банка о схеме и особенностях ведения бизнеса, 

чтобы макси мально раскрыть экономическую суть тех или иных операций, 

о проведении хозяйственных платежей, выплате заработной платы сотрудникам, 

уплате налогов. Не отказывайтесь от пред ставления запрошенных банком до-

кументов и информации, ссылаясь на коммерческую тайну. 

4.13. Не дробить бизнес. Дробление бизнеса (балансодержатель, держатель 

контрактов, закупающая компания, продающая компания, компания, за которой 

закреплен штат, и т. д.) сигнализирует о схемах, направленных на минимизацию 

налоговой базы, и возможных налоговых преступлениях (одно из предикатных 

для Федерального закона № 115-ФЗ преступлений). 

4.14. Минимизировать расчеты наличными денежными средствами. Кре-

дитная организация оценивает операции на их законность, и его задача сделать 

так, чтобы все операции были таковыми. Используйте корпоративные банков-

ские карты для расчета в магазинах, заработную плату переводите тоже 

на карты сотрудников. Оборот наличных денежных средств должен быть сведен 

к минимуму. 

4.15. Не снимать наличные денежные средства в большом объеме. 

4.16. Сохранять все документы при расчете наличными денежными сред-

ствами. 

4.17. Проверять контрагентов самостоятельно, до начала работы с ними 

(подписания документов, проведения, расчетов). 

4.18. Проверять информацию размещенную на официальном сайте ФНС 

России в сети Internet. Чтобы избежать риска приостановления налоговыми ор-

ганами операций по счетам, субъекты онлайн-бизнеса должны в срок представ-

лять налоговую отчетность и обладать необходимой грамотностью в области за-

конодательства о налогах и сборах. Также следует постоянно вести мониторинг 

поступающей корреспонденции, в том числе с помощью сервиса, размещенного 

на официальном сайте ФНС России 

4.19. Платить налоги, предусмотренные выбранным налоговым режимом. 

Чтобы избежать риска приостановления налоговыми органами операций 

по счетам, предприниматели должны в срок представлять налоговую отчет-

ность и обладать необходимой грамотностью в области законодательства 

о налогах и сборах. Также следует постоянно вести мониторинг поступающей 

корреспонденции, в том числе с помощью сервиса, размещенного 

на официальном сайте ФНС России. 
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4.20. Не открывать большое количество расчетных счетов в разных кредит-

ных организациях. Открывайте расчетный счет в банке только в том случае, ес-

ли планируете пользоваться им для проведения хозяйственных операций. Про-

водите оплату налоговых платежей и хозяйственных расходов в каждом банке, 

в котором открыли расчетный счет, пропорционально доле ваших операций 

в этом банке 

4.21. Корректно оформлять отношения с работниками. Оформляйте 

в соответствии с законодательством Российской Федерации трудовые договоры, 

договоры с самозанятыми и гражданско-правовые договоры с работниками, ко-

торые имеют временную или постоянную трудовую функцию в вашей предпри-

нимательской деятельности. 
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§ 1.6 Теоретические аспекты противодействия криминальной  

деятельности в бизнес среде в условиях цифровых трансформаций 

 

Аннотация 

В работе рассмотрены теоретические аспекты противодействия криминальной деятельности 

в бизнес среде в условиях цифровых трансформаций. Показано, что цифровизация хозяй-

ственной деятельности, наряду с ростом эффективности и инновационным развитием, по-

рождает новые криминальные угрозы. Систематизированы основные виды преступлений, 

характерных для современной цифровой экономики: мошенничество, присвоение и растрата 

активов, коммерческий подкуп, легализация доходов, уклонение от уплаты налогов, недру-

жественные поглощения, корпоративный шантаж и правонарушения в сфере интеллектуаль-

ной собственности. Особое внимание уделено использованию цифровых технологий как ин-

струментов совершения преступлений. На основе анализа практических кейсов и обобщения 

теоретических подходов разработана матрица преступных действий в бизнес-среде, позво-

ляющая систематизировать криминальные угрозы и выработать направления противодей-

ствия. Сделан вывод о необходимости комплексных мер, включающих совершенствование 

законодательства, развитие инструментов цифрового контроля, повышение цифровой гра-

мотности и укрепление резильентности экономики в соответствии со Стратегией экономиче-

ской безопасности Российской Федерации. 

Ключевые слова: онлайн бизнес, цифровая экономика, резильентность, криминальная дея-

тельность, мошенничество, экономическая безопасность. 
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§ 1.6 Theoretical aspects of countering criminal activity in the business  

environment in the context of digital transformations 

 

Abstract 

The paper considers the theoretical aspects of countering criminal activity in the business environ-

ment in the context of digital transformations. It is shown that the digitalization of economic activi-

ty, along with increased efficiency and innovative development, generates new criminal threats. The 

main types of crimes characteristic of the modern digital economy are systematized: fraud, embez-

zlement and embezzlement of assets, commercial bribery, money laundering, tax evasion, unfriend-

ly takeovers, corporate blackmail and intellectual property offenses. Special attention is paid to the 

use of digital technologies as tools for committing crimes. Based on the analysis of practical cases 

and generalization of theoretical approaches, a matrix of criminal actions in the business environ-

ment has been developed, which makes it possible to systematize criminal threats and develop 

counteraction directions. The conclusion is made about the need for comprehensive measures, in-

cluding improving legislation, developing digital control tools, improving digital literacy and 

strengthening economic resilience in accordance with the Economic Security Strategy of the Rus-

sian Federation. 

Keywords: online business, digital economy, resilience, criminal activity, fraud, economic security. 

 

Введение 

В последние десятилетия цифровые технологии оказывают решающее вли-

яние на трансформацию мировой и российской экономики. Интенсивное разви-

тие цифровой инфраструктуры, электронной коммерции, финансовых техноло-

гий и искусственного интеллекта формирует принципиально новые модели ве-

дения хозяйственной деятельности. Эти процессы сопровождаются как созда-

нием возможностей для бизнеса, государства и общества, так и возникновением 

новых рисков. В условиях изменения экономической конъюнктуры, вызванной 

геополитическими факторами, пандемией COVID-19 и ускорением технологи-

ческих изменений, ключевым становится понятие резильентности – способно-

сти экономических и институциональных систем адаптироваться к кризисным 

явлениям, сохраняя устойчивое развитие. 

Анализ научной литературы показывает, что проблемы устойчивого разви-

тия и цифровой трансформации экономики рассматривались в трудах как зару-

бежных, так и отечественных учёных. Йозеф Шумпетер в теории «созидатель-

ного разрушения» показал, что инновации выступают главным двигателем раз-

вития, создавая новые отрасли и разрушая устаревшие структуры [9]. Мануэль 

Кастельс в концепции «сетевого общества» исследовал, каким образом инфор-

мационные технологии изменяют социальные и экономические институты [8], а 

Клаус Шваб в трудах о «Четвёртой промышленной революции» обозначил 

масштабы трансформаций, вызванных слиянием цифровых, биологических и 

физических технологий [3]. 
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Отечественные научные школы также сформировали подходы к изучению 

цифровой экономики. Сергей Юрьевич Глазьев развивает теорию технологиче-

ских укладов, обосновывая необходимость перехода России к новому мирохо-

зяйственному порядку в условиях цифровизации [1]. Владислав Леонидович 

Иноземцев рассматривает особенности постиндустриального общества и ин-

ституциональные ограничения модернизации в российском контексте [2]. Вик-

тор Меерович Полтерович акцентирует внимание на проблемах институцио-

нальных реформ и механизмах адаптации, что особенно важно для обеспечения 

резильентности экономики [5]. 

В последние годы наблюдается рост преступлений, совершаемых с исполь-

зованием цифровых технологий: уклонение от уплаты налогов через онлайн-

платформы, манипуляции с корпоративными реестрами, цифровой шантаж и 

злоупотребления при работе с криптовалютами. Эти явления создают риск де-

формации деловой среды и требуют комплексного анализа — как экономиче-

ского, так и правового. 

Данная работа направлена на выявление и систематизацию ключевых 

форм криминальной деятельности в бизнес-среде, возникающих в условиях 

цифровизации, а также на разработку предложений по повышению устойчиво-

сти экономической системы. 

Целью исследования является выявление специфики криминальной дея-

тельности в бизнес среде в условиях цифровых трансформаций, систематизиро-

вать её основные формы и предложить аналитическую матрицу преступных 

действий как инструмент оценки угроз для устойчивого развития цифровой 

экономики. 

Объектом исследования выступает криминальная деятельность в сфере 

предпринимательства в условиях цифровизации. 

Методы и материалы исследования 

В данной работе для достижения поставленной цели проведена системати-

зация теоретических и практических положений в части исследуемой проблемы 

(использовались статистические сборники, электронные ресурсы, аналитиче-

ские отчеты и пр.) с использованием методов группировки и классификации, 

сравнения и анализа. 

Был использован метод контент-анализа и обобщения кейсов, отражающих 

реальные проявления преступных схем в цифровой бизнес-среде. Подбор кей-

сов осуществлялся по критериям публичности, достоверности источника и ти-

пичности для определённого вида правонарушения. Такой подход позволяет 
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рассмотреть конкретные ситуации и выявить общие закономерности их возник-

новения и распространения. 

Результаты и обсуждение 

При всей очевидной позитивной стороне цифровизации, остаётся недоста-

точно изученной её теневая сторона – рост цифровых преступлений, мошенни-

чества, уклонения от налогов, корпоративного шантажа и других правонаруше-

ний. Эти явления подрывают общественную устойчивость, тормозят инвести-

ционную активность и препятствуют реализации целей устойчивого развития. 

Особенно остро это проявляется в контексте Стратегии экономической без-

опасности Российской Федерации на период до 2030 года и целей устойчивого 

развития ООН (SDGs), в частности, цели № 8 «Достойная работа и экономиче-

ский рост» и цели № 16 «Мир, правосудие и эффективные институты» [17]. 

Противодействие криминальной деятельности в бизнес-среде требует 

междисциплинарного подхода и предполагает интеграцию компетенций раз-

личных отраслей права, экономики, кибербезопасности, бухгалтерского учета. 

Понимание мотивов современных преступлений, выявление пробелов в норма-

тивно-правовом регулировании, а также оценка эффективности существующих 

мер противодействия являются ключевыми этапами в разработке более надеж-

ных правовых и институциональных механизмов.  

Преступления в сфере предпринимательства охватывают широкий спектр 

противоправных деяний, совершаемых хозяйствующими субъектами (юриди-

ческими и физическими лицами) с целью получения экономической выгоды. В 

отличие от так называемых «общеуголовных» преступлений, правонарушения в 

сфере бизнеса обычно связаны с обманом, финансовыми манипуляциями, мо-

шенничеством и подлогом, а не прямым физическим насилием. Современные 

технологии способствуют развитию криминальных схем, затрудняя их выявле-

ние и пресечение правоохранительными органами.  

Вместе с тем, уточним типичные причины совершения преступлений в 

бизнес-среде в условиях цифровизации: 

1) сложность идентификации нарушителя;  

2) большая вариативность совершения преступлений; 

3) нахождение правонарушителей в юрисдикциях, правоохранительные 

органы которых не взаимодействуют с российскими; 

4) проблемы защиты конфиденциальности информации;  

5) уязвимость среднего и малого бизнеса; 

6) использование искусственного интеллекта. 
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Рассмотрев наиболее распространенные на практике категории экономиче-

ских преступлений, характерные для бизнес-среды в эпоху цифровизации, по-

пытаемся их систематизировать по различным критериям с целью разработки 

матрицы преступных действий. 

1. Мошенничество.  

В контексте интернет предпринимательства мошенничество включает дей-

ствия, направленные на обман контрагентов, потребителей, правоохранитель-

ных и надзорных органов путем подделки документов, злоупотреблением дове-

рием, манипуляцией статистической и иной отчетностью, используя информа-

ционные технологии, сложные схемы и манипуляции с данными. Как отмечают 

другие исследователи «следует считать преступления с использованием элек-

тронных средств платежа наиболее опасными и требующими максимального 

внимания, а по причине низкой раскрываемости таких преступлений следует 

ожидать существенного их роста в ближайшие годы» [6]. В отличие от тради-

ционного мошенничества, мошенничество в сети Интернет отличается гло-

бальным масштабом, высокой латентностью и транснациональным характером.  

Цель мошенничества – присвоение чужого имущества, прав на владение 

или управление чужой собственностью. 

Виды мошенничеств: 

1) Фишинг и социальная инженерия – наиболее массовый канал компро-

метации. Он связан с несанкционированным вмешательством во внутренние 

информационные системы компаний – ERP, CRM, бухгалтерские базы, корпо-

ративные сети и платёжные шлюзы с целью получения контроля над финансо-

выми потоками или конфиденциальной информацией. 

2) Инфраструктурные взломы и злоупотребление правами доступа – хи-

щение средств через эксплуатацию уязвимостей в корпоративных системах 

учёта и хранения информации. Часто сопровождается подделкой платёжных 

поручений и массовой перераспределительной логикой. Особую опасность 

представляет внутренний фактор – действия сотрудников или подрядчиков, 

имеющих легитимный доступ к корпоративным ресурсам. Злоупотребления 

правами администратора, манипуляции с журналами логов, копирование ком-

мерческой информации или предоставление внешним лицам ключей доступа 

часто остаются незамеченными на ранних стадиях. 

3) Инвестиционные и крипто-аферы – привлечение средств в «перспек-

тивные» проекты с последующим закрытием площадки и выводом вкладов че-

рез криптовалюту или офшоры. 
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4) Использование ИИ и deepfake – подделка голоса руководителя для 

санкционирования переводов; генерация подложных документов для шантажа. 

Угрозы для государства – снижение доверия граждан, рост издержек на 

обеспечение безопасности, расширение теневого сектора. 

Угрозы для контрагентов – прямые потери от преступления, расходы на 

развитие безопасной инфраструктуры. 

Формы противодействия – совершенствование нормативно-правового ре-

гулирования в сфере цифровых финансов; развитие инструментов кибербез-

опасности и сотрудничество с частными технологическими компаниями; по-

вышение цифровой грамотности пользователей; создание совместных между-

народных механизмов обмена данными. 

Кейс №1. Межрегиональный потребительский кооператив по улучшению 

качества жизни «Бест Вей» (Life is Good) предлагал открыть счет Vista, с до-

ходностью 20% годовых в долларах. Кроме того, можно была стать пайщиком 

жилищного кооператива BestWay и получить квартиру за треть цены. Однако 

жилье покупали на деньги новых вкладчиков. В 2022 году были задержаны 

и отправлены в СИЗО несколько менеджеров компании, которые обвиняются 

в мошенничестве в особо крупном размере. Основатель ЖК «Бест-вей» Роман 

Василенко покинул страну [15]. 

Этот пример представляет собой классическую схему цифрового инвести-

ционного мошенничества, адаптированную к современным онлайн-реалиям. Под 

видом легитимной инвестиционной платформы компания «Best Way» привлека-

ла средства граждан, обещая высокую доходность и использование инновацион-

ных технологий в области транспортной и энергетической логистики. Основной 

акцент делался на цифровых инструментах коммуникации: онлайн-кабинетах 

инвестора, автоматических расчётах дивидендов и визуально достоверных элек-

тронных документах, создававших впечатление прозрачной деятельности. Одна-

ко механизм функционирования схемы строился по принципу финансовой пира-

миды: выплаты «доходов» ранним инвесторам осуществлялись за счёт средств 

новых участников, что временно поддерживало иллюзию стабильности и успеха 

проекта. Использование цифровых платформ позволило организаторам быстро 

масштабировать операцию, охватывая тысячи вкладчиков по всей стране, а так-

же скрывать финансовые потоки через офшорные счета. 

2. Присвоение или растрата.  

Присвоение и растрата – это противоправные действия, связанные с неза-

конным обращением и использованием вверенных лицу денежных средств, ак-

тивов или иных ресурсов предприятия. В традиционном понимании эти пре-
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ступления совершались внутри организации и имели локальный характер. В 

условиях цифровизации их ключевая специфика проявляется в следующем: 

применение электронных учётных систем, автоматизированных платёжных 

процедур и интеграции с внешними сервисами даёт злоумышленнику техниче-

ские возможности для быстрого и малозаметного вывода средств; цифровые 

следы легко фрагментируются и скрываются; а использование аффилирован-

ных компаний и цифровых платформ облегчает маскировку транзакций.  

Цель присвоения – незаконное обращение в собственность лица чужого 

имущества или цифровых активов, вверенных ему по службе или должности. 

Виды присвоений: 

1) прямое перечисление денежных средств с корпоративных счетов на 

личные;  

2) использование служебных прав для изменения данных в электронных 

системах учёта;  

3) присвоение нематериальных активов (доступов, лицензий, программных 

кодов). 

Угрозы для государства – подрыв инвестиционного климата, снижение до-

верия к цифровым финансовым инструментам, рост теневой экономики. 

Угрозы для контрагентов – прямые убытки, репутационные потери, увели-

чение затрат на контроль и аудит. 

Формы противодействия – внедрение цифровых инструментов внутренне-

го контроля, использование мультиподписей при переводе средств, развитие 

механизмов комплаенс-контроля. 

Цель растрат – расходование вверенных средств или ресурсов в личных 

интересах, прикрываемое фиктивными договорами и отчётностью. 

Виды растрат: 

1) фиктивные закупки товаров и услуг;  

2) вывод средств на аффилированные компании под видом маркетинговых 

или консультационных услуг;  

3) завышение стоимости цифровых активов и проектов. 

Угрозы для государства – недополучение налогов, рост коррупционной со-

ставляющей, снижение прозрачности цифровой экономики. 

Угрозы для контрагентов – потери активов, недополучение услуг, дестаби-

лизация бизнеса. 

Формы противодействия – усиление регуляторного контроля в цифровой 

среде, внедрение автоматизированных систем аудита, электронные следы тран-

закций (audit trail). 
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Кейс №2. В отношении экс-владельца ПАО «Банк Югра» Алексея Хотина 

и ряда топ-менеджеров было возбуждено уголовное дело по факту растраты де-

нежных средств кредитного учреждения в размере более 23 млрд рублей. По 

версии следствия, руководители банка осуществляли вывод активов и перечис-

ления на подконтрольные организации и физлиц, что привело к хищению 

средств вкладчиков и значительному ущербу банку [10]. Дело эк-владельца 

ПАО «Банк Югра» иллюстрирует классическую схему вывода активов через 

сеть подконтрольных юрлиц и платежей на связанные структуры. Основные 

элементы, релевантные для цифровой среды, – использование внутренних ме-

ханизмов банковского учёта, своевременное сокрытие документов и массовое 

перераспределение средств. 

3. Коммерческий подкуп.  

Данное деяние проявляется в форме предоставления или получения де-

нежных средств, материальных ценностей, услуг или иных выгод с целью ока-

зания влияния на деловые решения, что нарушает принципы добросовестной 

конкуренции, корпоративной этики и правового регулирования хозяйственной 

деятельности. В условиях коммерческой практики подкуп часто используется 

для достижения необоснованных преимуществ при заключении контрактов, 

распределении заказов, утверждении проектов и принятии управленческих ре-

шений, что негативно сказывается на прозрачности экономических процессов и 

снижает доверие к деловым структурам. С развитием цифровой экономики 

формы коммерческого подкупа приобретают новые модификации, включая 

скрытые переводы через криптовалютные платформы, оплату фиктивных 

услуг, а также использование цифровых активов, что существенно усложняет 

процедуры контроля и выявления правонарушений. Такие практики создают 

дополнительные риски вовлечения легитимных хозяйствующих субъектов в не-

законные схемы, повышая уязвимость корпоративного управления и финансо-

вой системы в целом. 

Цель коммерческого подкупа – получение необоснованных преимуществ в 

деловой среде за счёт искажения принципов честной конкуренции. 

Виды коммерческого подкупа: 

1) прямой подкуп (денежные выплаты); 

2) скрытый (фиктивные договоры на консультационные или маркетинго-

вые услуги). 

Угрозы для государства – рост коррупционной составляющей в экономике, 

снижение прозрачности деловой среды и доверия к цифровым платформам. 
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Угрозы для контрагентов – потеря доступа к контрактам, убытки от некон-

курентных закупок, рост издержек на защиту от недобросовестной конкурен-

ции. 

Формы противодействия – развитие антикоррупционного законодатель-

ства, внедрение комплаенс-программ, использование цифрового мониторинга 

закупок и контрактов, международное сотрудничество по выявлению трансгра-

ничных схем. 

Кейс №3. В январе 2023 года было возбуждено уголовное дело в отноше-

нии летного директора S7 Airlines, его заместителя и ведущего пилота-

инструктора. По версии следствия, они потребовали и получили от двух канди-

датов на должность пилотов 1,5 млн и 350 тыс. рублей за содействие в трудо-

устройстве. При получении 1,5 млн руб. летный директор был задержан опера-

тивными сотрудниками ФСБ. 

После начала расследования фигуранты были отстранены от работы: летный 

директор снят с должности, заместитель генерального директора по летной 

эксплуатации отстранён [11].  

Рассмотренный случай с летным директором S7 иллюстрирует традицион-

ную форму коммерческого подкупа, адаптированную к корпоративной среде: 

требование денежных вознаграждений за трудоустройство и продвижение по 

службе с использованием скрытых финансовых каналов и неформальных дого-

ворённостей. 

4. Легализация (отмывание) денежных средств, полученных преступ-

ным путем. 

Легализация доходов, полученных преступным путём (отмывание денег), 

представляет собой сложный процесс придания видимости законности сред-

ствам, изначально приобретённым незаконным образом. В условиях цифровой 

экономики данный процесс приобретает новые формы и становится значитель-

но более труднодоступным для контроля, что связано с активным внедрением 

современных финансовых технологий (FinTech), криптовалют, электронных 

платёжных систем. Традиционные стадии отмывания, такие как размещение, 

расслоение (структурирование) и интеграция, сохраняют своё функциональное 

назначение, однако в цифровой среде они приобретают новые формы, которые 

позволяют скрывать следы операций и усложняют их мониторинг. 

Цифровая среда обеспечивает преступникам возможность проводить фи-

нансовые операции с высокой скоростью, без физического присутствия и ми-

нимальным уровнем прямого взаимодействия с финансовыми институтами, что 

делает классические методы финансового контроля и аудита частично неэф-
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фективными. При этом границы между законными цифровыми операциями и 

процедурами отмывания становятся всё более размытыми, что требует совер-

шенствования регуляторных механизмов, внедрения автоматизированных си-

стем мониторинга и международного сотрудничества для выявления и пресече-

ния финансовых злоупотреблений. 

Цель легализации денежных средств – придание видимости законности 

доходам, полученным преступным путем, и возможность их дальнейшего ис-

пользования без риска раскрытия. 

Виды легализации денежных средств: 

1) традиционные схемы – фиктивные контракты, сделки с недвижимостью, 

офшорные структуры; 

2) через цифровые активы – криптовалюты, токены, NFT, DeFi-протоколы. 

3) через онлайн-платформы – игровые сервисы, электронные кошельки, 

онлайн-казино. 

Угрозы для государства – рост теневого сектора и подрыв финансовой ста-

бильности, снижение эффективности налогового и финансового контроля, ис-

пользование легализованных средств для финансирования экстремизма и кор-

рупции. 

Угрозы для контрагентов – риск вовлечения в незаконные сделки через 

фиктивные контракты, репутационные потери при работе с «теневыми» парт-

нёрами, блокировка счетов и активов при попадании под подозрение. 

Формы противодействия – развитие систем финансового мониторинга 

(AML/FT), использование блокчейн-аналитики для отслеживания транзакций, 

международное сотрудничество в рамках ФАТФ, внедрение обязательной циф-

ровой идентификации участников сделок. 

Кейс №4. В 2017 году в Греции по запросу США был задержан Александр 

Винник, один из операторов криптовалютной биржи BTC-e, обвинённой в от-

мывании более 4 млрд долларов США через транзакции в биткойнах. Платфор-

ма использовалась для обналичивания средств, полученных от киберпреступ-

лений, взломов и хакерских атак. Преступники дробили поступления на множе-

ство небольших платежей (по 30–50 тыс. руб.), переводя их на электронные 

кошельки и счета физических лиц, зарегистрированных на подставные SIM-

карты. Затем эти суммы конвертировались в криптовалюту (в первую очередь в 

USDT и Bitcoin) через неидентифицированные P2P-обменники. В схеме ис-

пользовались современные цифровые технологии: 

– мультивалютные кошельки с функцией автоматической маршрутизации 

транзакций; 
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– смарт-контракты для автоматического распределения комиссий между 

участниками; 

– VPN и TOR-сервисы для сокрытия геолокации; 

– генераторы фальшивых электронных отчётов об «оказанных услугах»; 

– поддельные API-ключи для связи с бухгалтерскими программами и бан-

ковскими шлюзами. 

Эти технологии позволяли преступникам создавать иллюзию легальной 

экономической активности и интегрировать незаконные доходы в цифровую 

экосистему без привлечения внимания регуляторов. В 2020 году Винник был 

экстрадирован во Францию, где получил наказание в виде 5 лет лишения сво-

боды за отмывание денежных средств [12]. 

5. Уклонение от уплаты налогов. 

Незаконные действия физических или юридических лиц, направленные на 

сокрытие, занижение или иное искажение информации о доходах, расходах или 

иных объектах налогообложения с целью уменьшения налоговых обязательств. 

Последствия таких действий носят системный характер: они приводят к недо-

получению налоговых поступлений, искажают результаты фискальной полити-

ки, подрывают честную конкуренцию и увеличивают административные риски 

для добросовестных хозяйствующих субъектов. 

Цель уклонения от уплаты налогов – минимизация налоговых обязательств 

путём снижения действительных доходов или создания искусственных расхо-

дов. 

Виды уклонения от уплаты налогов: 

1) дробление бизнеса – создание нескольких юридических лиц или ИП, 

применяющих упрощённую систему налогообложения (УСН), с целью обхода 

лимитов по доходу и численности; 

2) использование самозанятых – фиктивное оформление сотрудников как 

исполнителей по договорам гражданско-правового характера через платформы 

«Мой налог» и фриланс-сервисы; 

3) необоснованное применение налоговых льгот и вычетов – оформление 

расходов на несуществующие IT-услуги, консультации или маркетинг, зача-

стую через аффилированные компании; 

4) криптовалютные схемы – использование цифровых активов для обхода 

банковского контроля и сокрытия реальных доходов; 

5) «миграция» налогоплательщиков – регистрация компаний в льготных 

цифровых юрисдикциях (например, ОАЭ, Казахстан, Армения) при фактиче-

ском ведении деятельности в России. 
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Угрозы для государства – недополучение налоговых поступлений. 

Угрозы для контрагентов – вовлечение в сомнительные сделки с фиктив-

ными организациями, репутационные потери при сотрудничестве с компания-

ми, уличёнными в уклонении. 

Формы противодействия – цифровизация налогового администрирования, 

развитие автоматизированных систем анализа больших данных (АИС «Налог-

3»), расширение международного обмена налоговой информацией. 

Кейс №5. В марте 2023 года Следственный комитет РФ возбудил уголов-

ное дело в отношении блогера и предпринимателя Александры Митрошиной. 

По данным следствия, в 2019–2021 годах она систематически занижала налого-

вую базу, используя схему с регистрацией нескольких индивидуальных пред-

принимателей, применявших упрощённую систему налогообложения. При этом 

общий доход от продажи онлайн-курсов и образовательных программ превысил 

лимиты, установленные для применения льготного режима [16]. 

Этот пример иллюстрирует типичную для цифровой среды модель уклоне-

ния: дробление бизнеса и регистрация ИП с целью сохранения льготного стату-

са. Использование онлайн-платформ для приёма платежей и дистанционного 

обучения затрудняет налоговый контроль, а трансграничный характер аудито-

рии позволяет скрывать часть поступлений. 

6. Захват бизнеса (недружественное поглощение).  

Недружественное поглощение представляют собой приобретения контроля 

над компанией без согласия ее текущего руководства или владельцев. Данные 

деяния происходят через покупку акций минуя руководство компании или че-

рез третьих лиц, административное давление или смену совета директоров че-

рез голосование на собрании акционеров. Как отмечает А. Ю. Федоров «рей-

дерство и корпоративный шантаж выступают не просто как правовые или хо-

зяйственные проблемы, но как фактор, разрушающий институциональную 

устойчивость и подрывающий доверие к экономическим субъектам» [7]. По-

добные выводы подтверждаются и в международных исследованиях: так, Ли 

Жун указывает, что «цифровое управление и цифровая экономическая среда 

являются наименее развитым звеном в цифровизации стран ШОС, создавая 

дисбаланс и потенциальные институциональные пробелы» [4]. 

Цель захвата бизнеса – установление контроля над компанией и её актива-

ми с целью перераспределения собственности и извлечения сверхприбылей. 

Виды захвата бизнеса: 

1) горизонтальное поглощение (когда компания-агрессор и компания-цель 

являются прямыми конкурентами, выпускают идентичную продукцию); 
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2) вертикальное поглощение (когда компания-агрессор и компания-цель 

осуществляют разные производственные процессы, связанные с производством 

и реализацией одного продукта); 

3) конгломератное поглощение (когда компания-агрессор и компания-цель 

никак не связаны между собой в рамках деятельности: они не производят оди-

наковый товар, не являются конкурентами, не действуют в рамках этапов про-

изводства и реализации продукта; действуют в разных отраслях экономики); 

4) самозахват (ситуация, когда один из участников компании (акционеров), 

топ-менеджеров с помощью посредников и подставных лиц приобретает кон-

трольный пакет и получает контроль над компанией). 

Угрозы для государства – дестабилизация инвестиционного климата, рост 

недоверия к институту частной собственности, ослабление конкурентоспособ-

ности национальной экономики. 

Угрозы для контрагентов – потеря активов и контрактов, разрушение дело-

вых связей, рост рисков неплатежей и судебных споров. 

Формы противодействия – совершенствование законодательства о защите 

прав собственности, цифровая защита корпоративных реестров (например, 

внедрение блокчейн-регистров), усиление судебного и прокурорского контроля 

за корпоративными спорами, создание специализированных подразделений по 

борьбе с рейдерством. 

7. Корпоративный шантаж  

Корпоративный шантаж представляет собой комплекс противоправных 

действий, направленных на оказание давления на компанию, её владельцев или 

руководство с целью получения материальной, финансовой или иной выгоды. 

Данный термин охватывает различные формы воздействия, включая угрозы 

раскрытия конфиденциальной информации, инициирование судебных исков, 

дискредитацию компании и её руководителей, манипуляции с рыночными ак-

тивами и репутацией, а также другие действия, создающие экономическое или 

репутационное давление на организацию. Одной из форм корпоративного шан-

тажа является гринмейл, при котором миноритарный акционер использует своё 

право блокирующего участия или стратегическую долю в капитале для угрозы 

дестабилизации управления компанией, если мажоритарный акционер не выку-

пит его долю по завышенной цене. В современных условиях цифровизации 

экономики корпоративный шантаж может сопровождаться использованием ки-

берсредств, включая утечку цифровых данных, распространение инсайдерской 

информации и манипулирование онлайн-репутацией, что требует комплексного 

подхода к управлению рисками и усиления корпоративной безопасности. 
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Цель корпоративного шантажа – извлечение финансовой или иной выгоды 

за счёт угрозы дестабилизации деятельности организации или её управленче-

ских решений. 

Виды корпоративного шантажа: 

1) гринмейл – выкуп пакета акций у миноритария по завышенной цене 

под угрозой блокировки работы компании; 

2) информационный шантаж – угроза публикации компрометирующих 

материалов или инсайдерской информации; 

3) судебный шантаж – инициирование множества исков, парализующих 

деятельность организации. 

Угрозы для государства – снижение инвестиционной привлекательности 

рынка, рост числа корпоративных конфликтов, ухудшение делового климата. 

Угрозы для контрагентов – потеря контрактов и финансовые убытки при 

дестабилизации партнёра, репутационные риски при работе с шантажируемыми 

компаниями, возможное вовлечение в судебные разбирательства. 

Формы противодействия – совершенствование корпоративного законода-

тельства и процедур разрешения корпоративных конфликтов, цифровая защита 

конфиденциальных данных, повышение прозрачности деятельности компаний. 

Кейс №6. Хакерская группировка Black Basta, появившаяся в 2022 году, за 

короткое время превратилась в одну из самых активных киберпреступных ор-

ганизаций, специализирующихся на вымогательстве. Группа атакует крупные 

компании в Европе, США и Азии, применяя метод «двойного шантажа» (double 

extortion): сначала блокируется доступ к корпоративным данным путём их 

шифрования, затем преступники угрожают опубликовать украденную конфи-

денциальную информацию, если не будет выплачен выкуп. По оценкам иссле-

дователей, к 2024 году Black Basta атаковала более 500 организаций по всему 

миру, включая промышленные предприятия, банки и компании из сферы здра-

воохранения [13]. 

8. Правонарушения в области интеллектуальной собственности. 

Трансформация данных деяний обусловлена процессом цифровизации и 

развитием искусственного интеллекта (далее ИИ). Модели ИИ создают новые 

риски, связанные с распространением запрещённой информации, нарушением 

авторских и смежных прав, а также генерацией недостоверных или вводящих в 

заблуждение сведений. Генеративные алгоритмы обладают способностью вос-

производить стили конкретных художников, писателей или других творческих 

личностей, имитировать почерк и творческие приёмы, что порождает сложные 

правовые вопросы о принадлежности и авторстве подобных произведений. При 
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этом значительная часть систем ИИ обучается на материалах, защищённых ав-

торским правом, без получения соответствующего согласия их правообладате-

лей, что ставит под сомнение эффективность действующих механизмов право-

вой защиты и контроля. Такая ситуация требует разработки новых подходов к 

регулированию интеллектуальной собственности в цифровой среде, совершен-

ствования правовых инструментов и внедрения технологий, способных отсле-

живать использование защищённых материалов в обучении и работе алгорит-

мов искусственного интеллекта.  

Цель правонарушений в области интеллектуальной собственности – полу-

чение экономической выгоды за счёт использования чужих нематериальных ак-

тивов без законных оснований. 

Виды   правонарушений в области интеллектуальной собственности: 

1) нарушение авторских прав – незаконное копирование и распространение 

произведений (музыка, фильмы, книги, ПО); 

2) нарушение патентных прав – незаконное использование технологий, 

изобретений и промышленных образцов; 

3) нарушение товарных знаков – подделка брендов и торговых марок. 

Угрозы для государства – снижение налоговых поступлений, рост теневого 

сектора цифровой экономики, подрыв инновационной активности, снижение 

доверия к системе защиты авторских прав. 

Угрозы для контрагентов – репутационные и финансовые потери при ис-

пользовании контрафактного продукта, невозможность монетизации собствен-

ных инноваций, судебные иски и санкции. 

Формы противодействия – развитие цифровых механизмов защиты автор-

ских прав (DRM-системы, блокчейн-реестры), совершенствование законода-

тельства с учётом применения искусственного интеллекта, международное со-

трудничество для борьбы с цифровым пиратством. 

Кейс №7. Компания Getty Images подала иск против Stability AI, создателя 

ИИ для генерации изображений Stable Diffusion. По мнению истца, модели ис-

кусственного интеллекта обучались на миллионах изображений, защищённых 

авторским правом, без согласия их создателей. Художники утверждали, что ИИ 

фактически копирует их стили и может генерировать работы, имитирующие их 

авторское творчество, что наносит экономический ущерб [14]. 

Рассмотренные нами преступления для последующего теоретического ис-

следования, а также упрощения работы с ними должны быть разложены на ча-

сти (преступные действия) с целью разработки и исследования источников пре-

ступлений в бизнес среде в условиях цифровых трансформаций. 
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На основании проведенного исследования разработаем матрицу преступ-

ных действий в бизнес среде в условиях цифровой трансформации. Такая мат-

рица позволяет систематизировать формы преступной активности, выявить 

точки пересечения между различными схемами и определить приоритетные 

направления профилактики и противодействия в цифровой среде. 

 

Табл. 1.1.5. Матрица преступных действий в бизнес среде в условиях цифровой  

трансформации 

Виды преступлений в бизнес среде Действия 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Мошенничество Х Х Х X X X X   

Присвоение денежных средств  X   X X    

Растрата денежных средств     X X    

Коммерческий подкуп     X X    

Легализация (отмывание) денежных средств  X X  X  X   

Уклонение от уплаты налогов     X   Х Х 

Захват бизнеса  X   X X    

Корпоративный шантаж  X    X X   

Правонарушения в сфере интеллектуальной собствен-

ности 

 X     X   

Примечание. 1 – фишинг, 2 – хакинг (взлом), 3 – криптоджекинг, 4 – спуфинг, 5 – фиктивные 

фирмы и сделки, 6 – социальная инженерия, 7 – использование ИИ, 8 – дробление бизнеса, 

9 – необоснованное применение налоговых льгот. 

 

Представленная матрица преступных действий в бизнес-среде в условиях 

цифровой трансформации отражает взаимосвязь между основными видами 

экономических преступлений и инструментами, которые используются для их 

реализации. Анализ показывает, что цифровые технологии не только создают 

новые возможности для бизнеса, но и существенно расширяют арсенал средств, 

доступных злоумышленникам. Анализ выявленных кейсов показывает, что од-

ни и те же цифровые инструменты – фишинг, хакинг, подмена данных, соци-

альная инженерия, а также незаконное использование алгоритмов искусствен-

ного интеллекта могут применяться в различных комбинациях, усиливая эф-

фективность преступных действий. Данные методы позволяют злоумышленни-

кам не только получить несанкционированный доступ к корпоративным ресур-

сам, но и манипулировать финансовыми потоками, изменять условия сделок, 

подменять документы и даже формировать фиктивные цифровые следы, за-

трудняющие расследование. 

Выявленные закономерности свидетельствуют, что цифровые технологии 

не порождают преступность как таковую, но создают новые возможности для 
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её маскировки и масштабирования. Универсальность цифровых инструментов 

делает границы между законными и незаконными операциями всё более размы-

тыми. Это требует перехода к системной модели противодействия, основанной 

на комплексной оценке цифровых рисков.  

Наиболее универсальными инструментами, применяемыми практически во 

всех категориях преступлений, выступают фиктивные фирмы и сделки, а также 

социальная инженерия. Они позволяют маскировать незаконные действия под 

легальные операции и манипулировать участниками рынка. Фишинг и хакинг 

чаще всего связаны с мошенничеством, присвоением активов и корпоративным 

шантажом, так как дают прямой доступ к финансовым и управленческим ре-

сурсам компании. Использование ИИ является относительно новым инструмен-

том, но его роль стремительно возрастает. 

Таким образом, цифровизация хозяйственной деятельности сопровождает-

ся не только ростом эффективности и инновационным развитием, но и форми-

рованием новых криминальных угроз. Анализ преступлений в бизнес-среде 

позволил выявить, что современные противоправные схемы отличаются ис-

пользованием цифровых инструментов, ранее не свойственных экономической 

преступности. Это делает их выявление и пресечение более сложным по срав-

нению с традиционными формами экономической преступности. 

Заключение 

Проведённое исследование подтвердило, что цифровизация не только по-

вышает эффективность экономики, но и формирует новые формы преступных 

практик, адаптированных к цифровой инфраструктуре. Эти процессы происхо-

дят значительно быстрее, чем развивается правовое регулирование, что создаёт 

дисбаланс между технологическим прогрессом и способностью государства 

обеспечивать экономическую безопасность. 

Наиболее уязвимыми зонами оказались налогообложение онлайн-бизнеса, 

оборот цифровых активов, использование электронных подписей и корпора-

тивное управление в дистанционном формате. Практика показывает, что имен-

но в этих областях чаще всего возникают схемы уклонения от налогов, присво-

ения и корпоративного шантажа. 

Разработанная матрица преступных действий в бизнес-среде продемон-

стрировала, что одни и те же цифровые инструменты (фишинг, хакинг, соци-

альная инженерия, использование ИИ и др.) могут применяться в самых разных 

схемах. Это подтверждает, что преступность в цифровой экономике носит меж-

дисциплинарный характер, а её предотвращение требует координации усилий 

государства, бизнеса и общества. 
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Эффективное противодействие возможно при условии сочетания несколь-

ких направлений: 

- совершенствования нормативно-правовой базы с учётом цифровой спе-

цифики и положений Стратегии экономической безопасности Российской Фе-

дерации на период до 2030 года, в которой зафиксирована необходимость за-

щиты национальной экономики от внутренних и внешних угроз; 

- внедрения современных технологий мониторинга и аудита (блокчейн, си-

стемы анализа больших данных, автоматизированный контроль), что позволит 

повысить прозрачность и надёжность экономических процессов; 

- развития международного сотрудничества в борьбе с трансграничными 

преступными схемами; 

- повышения цифровой и финансовой грамотности граждан, что укрепляет 

общий уровень устойчивости экономики к потенциальным рискам. 

В условиях глобальной нестабильности и ускоряющихся технологических 

изменений именно способность к обеспечению резильентности становится 

ключевым фактором устойчивого развития цифровой экономики. Важно под-

черкнуть, что цифровые преступления не ограничиваются границами отдель-

ных стран. Многие схемы носят транснациональный характер, поэтому Россия, 

как и другие государства, нуждается в расширении международного сотрудни-

чества по обмену налоговой и финансовой информацией. 

Направления дальнейших исследований 

Проведённое исследование позволило выявить ключевые тенденции и рис-

ки, сопровождающие развитие цифровой экономики, а также показать, что 

цифровизация, наряду с ростом эффективности бизнес-процессов, создаёт но-

вые формы криминальной активности. Однако масштабы и динамика этих про-

цессов требуют дальнейшего научного осмысления, в том числе уточнения ме-

тодологического аппарата исследования. 

Первое направление связано с развитием количественных методов оценки 

ущерба, наносимого цифровыми преступлениями. На сегодняшний день стати-

стические данные в этой области остаются разрозненными и неполными, что 

осложняет формирование обоснованной карты рисков. Применение экономет-

рических методов, включая регрессионный и корреляционный анализ, позволит 

оценить зависимость между уровнем цифровизации, качеством институцио-

нальной среды и масштабами криминальных проявлений. Такой подход создаст 

основу для прогнозирования рисков и разработки экономических индикаторов 

цифровой безопасности. 
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Второе направление связано с анализом роли новых технологий в обеспе-

чении экономической безопасности. Целесообразно рассмотреть перспективы 

применения искусственного интеллекта в предотвращении и раскрытия новых 

видов правонарушений. Эти технологии уже находят применение в сфере фи-

нансового мониторинга, комплаенса и кибербезопасности, однако их интегра-

ция в комплексную систему противодействия экономическим преступлениям 

требует дальнейшей научной проработки. Особенно актуальным становится 

вопрос выработки этических и правовых стандартов использования искус-

ственного интеллекта в сфере контроля и надзора, чтобы минимизировать риск 

нарушения прав потребителей и субъектов предпринимательской деятельности. 

Третье направление предполагает углублённое исследование институцио-

нальной резильентности – способности экономической и правовой системы 

адаптироваться к новым вызовам цифровой эпохи. В этом контексте важным 

представляется изучение эффективности национальных и международных ме-

ханизмов регулирования, в том числе рекомендаций FATF, GRECO, ОЭСР, а 

также российской судебной практики по делам о цифровых и экономических 

преступлениях. Анализ правоприменения позволит выявить пробелы в дей-

ствующем законодательстве и предложить пути их устранения. 

Четвёртое направление – развитие междисциплинарных исследований на 

стыке экономики, криминологии, социологии и кибернетики. Расширение тео-

ретической базы позволит глубже понять социальные и институциональные 

механизмы, формирующие цифровую преступность, а также разработать ком-

плексные меры противодействия, основанные не только на правовых, но и на 

поведенческих и организационных подходах. 

Таким образом, дальнейшие исследования должны развиваться в направ-

лении комплексной количественной и институциональной оценки цифровых 

угроз, активного использования современных аналитических технологий и раз-

работки нормативных механизмов, обеспечивающих баланс между инновация-

ми и безопасностью. Именно такая интеграция экономических, правовых и тех-

нологических подходов создаст основу для построения действительно резиль-

ентной и устойчивой интеллектуальной экономики. 
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§ 2.1 Цифровой мониторинг оценки качества бюджетного менеджмента 

российских регионов как вектор выбора реализации финансовой  

стратегии 

 

Аннотация 

Современные технологические вызовы и угрозы национальной безопасности страны вызы-

вают необходимость цифровой трансформации экономики и анализа государственных фи-

нансов как инструмента реализация национальных целей. Анализ эффективности управления 

государственными финансами с использованием цифровых технологий позволит эффективно 

проводить и контролировать реализацию национальных проектов, направленных на дости-

жение ключевых стратегических задач государства. Исследование направлено на разработку 

методологического инструментария для осуществления цифрового мониторинга оценки ка-

чества бюджетного менеджмента территорий для выработки дальнейшей финансовой страте-

гии и ее реализации. Предложенный инструментарий был апробирован в отношении россий-

ских регионов и позволил провести в автоматическом режиме оценку качества управления 

доходами и расходами бюджета территорий на основе официальной государственной стати-

стики. Кроме того, он дает возможность выявить «узкие» места и несовершенства бюджет-

ного менеджмента в части достижения целевых ориентиров национальных проектов. Иссле-

дование может быть продолжено в направлении разработки цифровых финансовых механиз-

мов для трансформации бюджетного менеджмента, а также расширения аналитических воз-

можностей государственных цифровых систем на основе многомерной системы оценки с ис-

пользованием квантовых технологий. 

Ключевые слова: цифровые методы, кластерный анализ, государственные финансы, регио-

ны, финансовые стратегии, бюджетный менеджмент. 

 

§ 2.1 Digital monitoring of the quality of budget management in Russian regions 

as a vector for choosing the implementation of financial strategy 

 

Abstract 

Modern technological challenges and threats to national security necessitate digital transformation 

of the economy and public finance analysis as a tool for achieving national goals. Analyzing the 

effectiveness of public finance management using digital technologies will enable the effective im-

plementation and monitoring of national projects aimed at achieving key strategic state objectives. 

This research aims to develop a methodological toolkit for digital monitoring and assessing the 

quality of regional budget management to inform the development and implementation of financial 

strategies. The proposed toolkit was tested in Russian regions and enabled an automated assessment 

of the quality of regional budget revenue and expenditure management. It also helps identify bottle-

necks and shortcomings in budget management in achieving national project targets. This research 

can be further developed to develop digital financial mechanisms for transforming budget manage-

ment and to expand the analytical capabilities of government digital systems based on a multidi-

mensional assessment system using quantum technologies. 



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

127 

 

Keywords: digital methods, cluster analysis, public finance, regions, financial strategies, budget 

management. 

 

Введение  

Необходимость решения глобальных государственных задач в области 

прорывного технологического развития (в частности, рассматриваемых работе 

Бабкина А.В. и его соавторов [2]) и достижения технологического суверенитета 

[4], создание условий для развития интеллектуально-производственного потен-

циала общества и обеспечения высокого уровня жизни граждан делают акту-

альным необходимость цифровой трансформации бюджетного менеджмента, в 

том числе на базе квантовых технологий [21], цифровых двойников территорий 

[15] и искусственного интеллекта. Важность разработки индивидуальных тра-

екторий и точек роста в регионах обусловлена неравномерностью территори-

ального развития, что вызывает социально-экономические и технологические 

диспропорции. 

Широкое развитие цифровых технологий и искусственного интеллекта в 

различных сферах, способствующих социально-экономическому росту за счет 

расширения предоставляемых ими возможностей, в том числе прогнозного ха-

рактера [20], вызывает дискуссии у большого числа исследователей. Особенно 

дискуссионным является использование технологий искусственного интеллекта 

для решения социальных задач [12]. Baabdullah A.M. и соавторы сосредоточили 

свое внимание на изучении влияния искусственного интеллекта на социальные 

изменения [8]. Работая в аналогичном направлении, Wamba S.F. совместно с 

коллегами оценил возможности внедрения данных технологий для управления 

кризисами, социальной интеграции и повышения благополучия и здоровья 

граждан [17]. Перспективность использования цифровых инструментов для по-

вышения эффективности системы государственного здравоохранения неодно-

кратно подчеркивалось в работах ряда авторов (например, [11, 18, 19]).  Муха-

чевой А.В. на основе факторного анализа установлены базовые компоненты со-

циально-экономического и инновационного уровней развития территорий и по-

строены эконометрические модели, отражающие влияния цифрового развития 

экономики на социальную сферу российских регионов [5]. Di Vaio А. и соавто-

ры изучили возможности использования высоких технологий государственны-

ми органами для повышения эффективности принятия управленческих реше-

ний и отметили важность их внедрения на государственном уровне [10]. 

Arkhipova M.Yu. и Sirotin V.P., а также Akberdina V.V. и ее соавторы оце-

нили важность изучения факторов цифрового развития и их взаимного влияния 

на социально-экономический рост территорий на примере российских регио-
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нов, продемонстрировав установленные взаимосвязи на количественных дан-

ных [6, 7]. Derevtsova I.V. и другими исследователями было установлено, что 

существующая проблема цифрового неравенства регионов создает угрозу эко-

номической безопасности страны [9]. В связи с этим остро стоит вопрос о фор-

мировании стратегий развития территорий с учетом их уровня интеллектуаль-

но-производственного положения, что также подчеркивали в работах Lavrikova 

Yu.G. и соавторы и Korovin G.B. [13, 14]. Актуальность разработки цифрового 

инструментария для оценки бюджетного менеджмента и потенциала развития 

регионов для определения наиболее эффективной для конкретного региона 

стратегии не вызывает сомнений и дает возможность государству разработать 

эффективные пути реализации национальных целей. 

Как одно из перспективных направлений повышения эффективности бюд-

жетного менеджмента авторами рассматривается возможность распределения 

регулирующих налогов с целью повышения финансовой устойчивости регио-

нов [1]. Строев П.В., Мильчаков М.В. и Пивоварова О.В. провели анализ 

среднедушевой бюджетной обеспеченности по налоговым и неналоговым до-

ходам российских субъектов в пространственном аспекте, который позволил 

выделить регионы в разрезе макрорегионов, имеющие потенциал формирова-

ния опорных регионов по одному из ключевых факторов  бюджетной обеспе-

ченности регионального бюджета [3]. 

Целью исследования является формирование методологического инстру-

ментария для осуществления цифрового мониторинга оценки качества бюд-

жетного менеджмента субъектов Российской Федерации как ориентира для вы-

бора финансовой стратегии, подлежащей дальнейшей реализации. Объектом 

исследования является бюджетный менеджмент регионов для автоматизиро-

ванной оценки качества управления доходами и расходами, в том числе их пла-

нирования, прогнозирования, регулирования и др. Теоретико-методологической 

основой послужили научные труды в сфере цифровой трансформации государ-

ственного бюджетного менеджмента, изученные с позиции возможности при-

менения их результатов в российской практике с учетом продолжающегося 

санкционного давления и оптимизации финансовой помощи из федерального 

бюджета. При исследовании качества бюджетного менеджмента использова-

лись методы экономического анализа, математической статистики, кластерный 

и энтропийный виды анализа и др. Принимая во внимание требования россий-

ского законодательства в отношении государственного бюджета, автоматизи-

рованная оценка качества управления расходами должна формироваться с уче-

том их структуры по экономическому содержанию. 
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Методы и материалы исследования 

Автоматизированная оценка качества бюджетного менеджмента субъектов 

Российской Федерации основывается на расчетных значениях таких критериев, 

как «уровень бюджетного менеджмента доходов» и «уровень бюджетного ме-

неджмента расходов». Определение их значения осуществляется по такой шка-

ле оценок, как «низкая степень», «средняя степень» или «высокая степень», что 

позволяет каждому региону присвоить класс бюджетного менеджмента и авто-

матизированно установить «узкие» места с целью его дальнейшего совершен-

ствования. 

Методика цифрового мониторинга бюджетного менеджмента, позволяю-

щего дать объективную оценку его качеству, включает следующие основные 

этапы. 

1. Автоматизированный анализ отчета об исполнении консолидированных 

бюджетов субъектов Российской Федерации. 

2. Выбор показателей, отражающих исполнение доходной и расходной ча-

стей бюджета, их стандартизация в автоматическом режиме. 

3. Категорийность качества бюджетного менеджмента на основе сочетания 

различных (первой, второй и третьей) степеней исполнения бюджета, как по до-

ходам, так и по расходам, их интерпретация и характеристика с использованием 

специализированного алгоритма на основе искусственного интеллекта.  

4. Автоматизированный анализ отчета об исполнении консолидированных 

бюджетов российских регионов. 

5. Формирование системы показателей оценки качества бюджетного ме-

неджмента субъектов Российской Федерации для выбора реализации дальней-

шей финансовой стратегии. 

Оценка качества управления государственными финансами должна быть 

основана на системе методов и принципов управления расходами, а также про-

цессе принятия эффективных решений, нацеленных на достижение целеных 

индикаторов, коррелирующих с национальными целями Российской Федерации, 

закрепленными на правительственном уровне. В частности, в предлагаемом 

подходе главная стратегическая цель управления государственными финансами 

состоит в эффективном финансовом обеспечении выполнения национальных 

целей. 

В связи с этим, ключевыми задачами финансовых органов власти должны 

быть следующие: 

 структурирование «норматива финансовых затрат» на уровне регионов, 

включающего первоочередные, социально-значимые и капитальные расходы; 
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 обеспечение результативности расходов социальной и производственной 

сферы; 

 финансирование инвестиционных капитальных расходов или расходов 

развития за счет наращивания собственных доходов бюджета и государствен-

ных заимствований.  

Бюджетная стратегия включает в себя стратегию управления доходами, 

расходами, государственными заимствованиями. В то же время, к задачам 

управления расходами относятся следующие. 

1) Оптимизация состава расходов по функциональной классификации, эт-

нологическому содержанию, а также государственным программам и нацио-

нальным проектам. 

2) Расчет различных вариантов финансирования расходов по возможным 

типам реализации бюджетной политики: агрессивной, консервативной и ком-

промиссной. 

3) Определение диспропорцией в глобальном нормативе финансовых за-

трат (расходов), а именно, между расходами, идущими на реализацию госпро-

грамм национальных проектов. 

К задачам управления доходами относятся следующие. 

1) Оптимизация распределения регулирующих налогов с учетом критериев 

мобильности, равномерности, макроэкономического регулирования, экономи-

ческой эффективности. 

2) Определение рисков исполнения налогов, расчет оптимальной структу-

ры источников финансирования собственных налогов с учетом риска их испол-

нения, варианты стимулирования экономического развития. 

3) Определение структуры государственных заимствований на основе рас-

чета их стоимости. 

С учетом вышеизложенного, для осуществления цифрового мониторинга 

оценки качества бюджетного менеджмента субъектов Российской Федерации в 

отношении региональных доходов предлагается следующая система показате-

лей (табл. 2.1.1). 

Аналогично для осуществления цифрового мониторинга оценки качества 

бюджетного менеджмента субъектов Российской Федерации в отношении рас-

ходной части бюджетов территорий предлагается следующая система показате-

лей (табл. 2.1.2). 
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Табл. 2.1.1. Показатели оценки качества бюджетного менеджмента доходов регионов 

Наименование показателей Обозначение 

 

Метод оптимизации 

Темп уточненного плана доходов 20** года к испол-

нению предыдущего 20** года, % 

КБМД 1 Максимизация 

Исполнение плана по доходам в 20** году к соответ-

ствующему периоду предыдущего года, % 

КБМД 2 Максимизация 

Темп уточненного плана налоговых и неналоговых 

доходов 20** года к исполнению предыдущего 20** 

года, % 

КБМД 3 Максимизация 

Исполнение плана по налоговым и неналоговым до-

ходам в 20** году к соответствующему периоду 

предыдущего года, %  

КБМД 4 Максимизация 

Темп уточненного плана финансовой помощи 20** 

года к исполнению предыдущего 20** года, % 

КБМД 5 Максимизация 

Исполнение плана по финансовой помощи в 20** 

году к соответствующему периоду предыдущего го-

да, % 

КБМД 6 Максимизация 

Исполнение субвенций всего, % к уточненному пла-

ну 20** года 

КБМД 7 Максимизация 

Расходы всего, к уточненному плану 20** года, % КБМД 8 Максимизация 

Темп уточненного плана налога на прибыль в 20** 

году к исполнению предыдущего 20** года, % 

КБМД 9 Максимизация 

Исполнение плана по налогу на прибыль в 20** году 

к соответствующему периоду предыдущего года, % 

КБМД 10 Максимизация 

Темп уточненного плана налога на доходы физиче-

ских лиц в 20** году к исполнению предыдущего 

20** года, % 

КБМД 11 Максимизация 

Исполнение плана по налогу на доходы физических 

лиц в 20** году к соответствующему периоду 

предыдущего года, % 

КБМД 12 Максимизация 

Темп уточненного плана налога на имущество в 

20** году к исполнению предыдущего 20** года, % 

КБМД 13 Максимизация 

Исполнение плана по налогу на имущество в 20** 

году к соответствующему периоду предыдущего го-

да, %  

КБМД 14 Максимизация 

Долг, всего, млн. руб. в расчете на 1 жителя КБМД 15 Минимизация 

Доля дешевых кредитов в общей сумме долговых 

обязательств 

КБМД 16 Максимизация 

Источник: составлено авторами 
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Табл. 2.1.2. Показатели оценки качества бюджетного менеджмента расходов регионов 

Наименование показателей Обозначе-

ние 

 

Метод оптимизации 

Темп уточненного плана по расходам к исполнению 

20** года, % 

КБМР 1 Максимизация 

Темп роста к соответствующему периоду 20** года, % КБМР 2 Максимизация 

Исполнение плана по расходам консолидированного 

бюджета, всего в 20** году, % 

КБМР 3 Максимизация 

Исполнение плана по расходам бюджетов субъектов 

РФ в 20** году, % 

КБМР 4 Максимизация 

Темп уточненного плана социально-значимых расхо-

дов к исполнению 20** года, % 

КБМР 5 Максимизация 

Темп роста социально-значимых расходов к соответ-

ствующему периоду 20** года, % 

КБМР 6 Максимизация 

Исполнение плана по социально-значимым расходам 

консолидированного бюджета, всего в 20** году, % 

КБМР 7 Максимизация 

Исполнение плана по социально-значимым расходам 

бюджетов субъектов РФ в 20** году, % 

КБМР 8 Максимизация 

Темп уточненного плана первоочередных расходов к 

исполнению 20** года, % 

КБМР 9 Максимизация 

Темп изменений первоочередных расходов к соответ-

ствующему периоду 20** года, % 

КБМР 10 Максимизация 

Исполнение плана по первоочередным расходам кон-

солидированного бюджета, всего в 20** году, % 

КБМР 11 Максимизация 

Исполнение плана по первоочередным расходам бюд-

жетов субъектов РФ в 20** году, % 

КБМР 12 Максимизация 

Темп уточненного плана по общему объёму фонда 

оплаты труда и взносам по обязательному социально-

му страхованию на выплаты по оплате труда работни-

ков бюджетной сферы 20** к исполнению 20** года, 

% 

КБМР 13 Максимизация 

Темп изменений уточненного плана по общему объёму 

фонда оплаты труда и взносам по обязательному соци-

альному страхованию на выплаты по оплате труда ра-

ботников бюджетной сферы к соответствующему пе-

риоду 20** года, % 

КБМР 14 Максимизация 

Исполнение плана по общему объёму фонда оплаты 

труда и взносам по обязательному социальному стра-

хованию на выплаты по оплате труда работников бюд-

жетной сферы консолидированного бюджета, всего в 

20** году, % 

КБМР 15 Максимизация 

Исполнение плана по общему объёму фонда оплаты 

труда и взносам по обязательному социальному стра-

КБМР 16 Максимизация 



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

133 

 

Наименование показателей Обозначе-

ние 

 

Метод оптимизации 

хованию на выплаты по оплате труда работников бюд-

жетной сферы бюджетов субъектов РФ в 202** году, % 

Показатель финансовой независимости консолидиро-

ванных бюджетов регионов  

КБМР 17 Максимизация 

Показатель финансовой независимости бюджетов 

субъектов РФ 

КБМР 18 Максимизация 

Доля налогов «роста налогового потенциала» (налога 

на прибыль, налога на имущество, налога на доходы 

физических лиц в налоговых и неналоговых доходах 

консолидированных бюджетов регионов 

КБМР 19 Максимизация 

Доля налогов «роста налогового потенциала» (налога 

на прибыль, налога на имущество, налога на доходы 

физических лиц в налоговых и неналоговых доходах 

бюджетов субъектов РФ 

КБМР 20 Максимизация 

Покрытие собственными доходами социально-

значимых и первоочередных расходов консолидиро-

ванных бюджетов  

КБМР 21 Максимизация 

Покрытие собственными доходами социально-

значимых и первоочередных расходов бюджетов субъ-

ектов РФ 

КБМР 22 Максимизация 

Удельный вес фонда оплаты труда и взносам по обяза-

тельному социальному страхованию на выплаты по 

оплате труда работников бюджетной сферы бюджетов 

субъектов РФ в 20** году в общих расходах консоли-

дированных бюджетов регионов 

КБМР 23 Максимизация 

Удельный вес фонда оплаты труда и взносам по обяза-

тельному социальному страхованию на выплаты по 

оплате труда работников бюджетной сферы бюджетов 

субъектов РФ в 20** году в общих расходах бюджетов 

субъектов РФ 

КБМР 24 Максимизация 

Источник: составлено авторами 

 

Стандартизация показателей цифрового мониторинга качества бюджетного 

менеджмента производится, исходя из их интерпретации: минимизации или 

максимизации показателей исполнения доходов (расходов), далее обозначенных 

как ПКБМД и ПКБМР. В частности, например, стандартизация показателей ка-

чества бюджетного менеджмента по доходам производится по формулам (1) и 

(2), соответственно: 

 ПКБМД𝑖𝑗
∗ =

ПКБМД𝑖𝑗−ПКБМД𝑖 𝑚𝑖𝑛

ПКБМД𝑖 𝑚𝑎𝑥−ПКБМД𝑖 𝑚𝑖𝑛
,    (1) 
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 ПКБМДij
∗ =

ПКБМДi max−ПКБМДij

ПКБМД𝑖 𝑚𝑎𝑥−ПКБМД𝑖 𝑚𝑖𝑛
,    (2) 

где ПКБМДij
∗  – стандартизированный показатель i-го показателя монито-

ринга оценки качества бюджетного менеджмента доходов в j-ом регионе, 

 ПКБМДi 𝑚𝑎𝑥𝑖𝑗
 – расчетное значение i-го предложенного показателя в j-ом 

регионе, 

ПКБМДi 𝑚𝑎𝑥𝑖 𝑚𝑎𝑥
 – наибольшее расчетное значение i-го показателя в ана-

лизируемом периоде, 

ПКБМДi 𝑚𝑎𝑥𝑖 𝑚𝑖𝑛
 – наименьшее расчетное значение i-го показателя в ана-

лизируемом периоде.  

Далее, суммируются все стандартизованные показатели по каждому реги-

ону:  

КПКБМД𝑗
∗ = ∑ ПКБМД𝑖𝑗

∗𝑛
𝑖=1     (3) 

где КПКБМД*
j – комплексный стандартизированный показатель i-го пока-

зателя оценки качества бюджетного менеджмента доходов. 

Аналогично рассчитывается и комплексный стандартизированный показа-

тель i-го показателя оценки качества бюджетного менеджмента расходов 

КПКБМР*
j   

Чем меньше значение суммированного стандартизованного показателя i-го 

региона с учетом волатильности, тем эффективнее бюджетный менеджмент в 

регионе. Это позволяет в дальнейшем провести кластеризацию регионов по 

уровням бюджетного менеджмента. При определении значения критерия «уро-

вень бюджетного менеджмента доходов» и значения критерия «уровень бюд-

жетного менеджмента расходов» используется шкала оценок: «низкая степень» 

(3), «средняя степень» (2), «высокая степень» (1).  

Результаты и обсуждение 

Предложенный методический инструментарий цифрового мониторинга 

оценки качества бюджетного менеджмента был апробирован в отношении рос-

сийских регионов с использованием официальных государственных статисти-

ческих данных (например, [22, 23]) с использованием экономико-

математических и цифровых методов их обработки. В качестве примера резуль-

таты оценки качества бюджетного менеджмента в регионах с учетом государ-

ственного финансирования и достижения целевых индикаторов национальных 

проектов в регионах России за 2024 год представлены в табл. 2.1.3.  
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Табл. 2.1.3. Результаты распределения российских регионов по уровням качества бюджетного 

менеджмента в отношении доходной и расходной частей бюджетов с использованием  

предложенного методического инструментария цифрового мониторинга оценки качества 

бюджетного менеджмента, 2024 год 

Регионы ПКБМД*1 Уровень каче-

ства бюджетно-

го менеджмен-

та доходов 

ПКБМР*1 Уровень каче-

ства бюджетного 

менеджмента 

расходов 

I класс качества бюджетного менеджмента 

Удмуртская Республика 32,91 I КПКБМД* 9,90 I КПКБМР* 

Магаданская область 33,36 I КПКБМД* 10,17 I КПКБМР* 

II класс качества бюджетного менеджмента 

Республика Алтай 32,94 I КПКБМД* 11,42 П КПКБМР* 

Республика Мордовия 33,42 I КПКБМД* 11,50 П КПКБМР* 

Сахалинская область 33,50 П КПКБМД* 11,33 I КПКБМР* 

Смоленская область 34,02 П КПКБМД* 11,10 I КПКБМР* 

Калужская область 34,07 П КПКБМД* 10,70 I КПКБМР* 

Владимирская область 34,16 П КПКБМД* 11,17 I КПКБМР* 

III класс качества бюджетного менеджмента 

Чеченская Республика 30,35 I КПКБМД* 15,26 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Калмыкия 33,13 I КПКБМД* 12,03 Ⅲ КПКБМР* 

г. Севастополь 33,38 I КПКБМД* 15,14 Ⅲ КПКБМР* 

Калининградская об-

ласть 

33,43 I КПКБМД* 13,10 Ⅲ КПКБМР* 

Оренбургская область 34,85 П КПКБМД* 11,31 I КПКБМР* 

Тульская область 35,08 П КПКБМД* 10,32 I КПКБМР* 

Вологодская область 35,18 П КПКБМД* 10,42 I КПКБМР* 

Мурманская область 35,47 П КПКБМД* 10,89 I КПКБМР* 

Ульяновская область 35,63 П КПКБМД* 11,23 I КПКБМР* 

Ленинградская область 35,81 П КПКБМД* 10,05 I КПКБМР* 

IV класс качества бюджетного менеджмента 

Рязанская область 34,15 П КПКБМД* 11,63 П КПКБМР* 

Костромская область 34,19 П КПКБМД* 11,88 П КПКБМР* 

Липецкая область 34,64 П КПКБМД* 11,65 П КПКБМР* 

Республика Коми 34,83 П КПКБМД* 11,85 П КПКБМР* 

Хабаровский край 34,97 П КПКБМД* 11,91 П КПКБМР* 

Кировская область 35,02 П КПКБМД* 11,49 П КПКБМР* 

Забайкальский край 35,11 П КПКБМД* 11,82 П КПКБМР* 

Воронежская область 35,23 П КПКБМД* 11,97 П КПКБМР* 

Приморский край 35,53 П КПКБМД* 11,87 П КПКБМР* 

Челябинская область 36,55 Ⅲ КПКБМД* 10,58 I КПКБМР* 

Свердловская область 36,85 Ⅲ КПКБМД* 10,02 I КПКБМР* 

Ханты-Мансийский ав-

тономный округ 

 

36,86 Ⅲ КПКБМД* 10,68 I КПКБМР* 
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Регионы ПКБМД*1 Уровень каче-

ства бюджетно-

го менеджмен-

та доходов 

ПКБМР*1 Уровень каче-

ства бюджетного 

менеджмента 

расходов 

Тюменская область 36,91 Ⅲ КПКБМД* 11,23 I КПКБМР* 

Республика Татарстан  36,97 Ⅲ КПКБМД* 11,29 I КПКБМР* 

Нижегородская область 37,68 Ⅲ КПКБМД* 10,97 I КПКБМР* 

г. Санкт-Петербург 40,10 Ⅲ КПКБМД* 10,29 I КПКБМР* 

Московская область 41,08 Ⅲ КПКБМД* 11,16 I КПКБМР* 

г. Москва 52,72 Ⅲ КПКБМД* 11,33 I КПКБМР* 

V класс качества бюджетного менеджмента 

Карачаево-Черкесская 

Республика 

33,48 Ⅱ КПКБМД* 13,38 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Марий Эл 33,58 П КПКБМД* 12,67 Ⅲ КПКБМР* 

Курская область 33,58 П КПКБМД* 12,22 Ⅲ КПКБМР* 

Алтайский край 33,61 П КПКБМД* 13,05 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Адыгея 33,85 П КПКБМД* 13,50 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Тыва 33,99 П КПКБМД* 13,52 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Ингушетия 34,01 П КПКБМД* 14,46 Ⅲ КПКБМР* 

Ненецкий автономный 

округ 

34,09 П КПКБМД* 12,43 Ⅲ КПКБМР* 

Чукотский автономный 

округ 

34,33 П КПКБМД* 13,86 Ⅲ КПКБМР* 

Пензенская область 34,50 П КПКБМД* 12,24 Ⅲ КПКБМР* 

Чувашия 34,61 П КПКБМД* 12,39 Ⅲ КПКБМР* 

Ивановская область 34,62 П КПКБМД* 12,70 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Крым 34,64 П КПКБМД* 14,50 Ⅲ КПКБМР* 

Тамбовская область 35,17 П КПКБМД* 12,38 Ⅲ КПКБМР* 

Камчатский край 35,18 П КПКБМД* 13,78 Ⅲ КПКБМР* 

Курганская область 35,26 П КПКБМД* 13,35 Ⅲ КПКБМР* 

Псковская область 35,39 П КПКБМД* 13,47 Ⅲ КПКБМР* 

Новосибирская область 35,48 П КПКБМД* 12,94 Ⅲ КПКБМР* 

Пермский край 35,50 П КПКБМД* 12,76 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Саха (Яку-

тия) 

35,55 П КПКБМД* 14,01 Ⅲ КПКБМР* 

Брянская область 35,64 П КПКБМД* 13,63 Ⅲ КПКБМР* 

Орловская область 35,86 П КПКБМД* 13,07 Ⅲ КПКБМР* 

Красноярский край 35,88 П КПКБМД* 13,08 Ⅲ КПКБМР* 

Саратовская область 35,93 П КПКБМД* 12,68 Ⅲ КПКБМР* 

Белгородская область 35,96 П КПКБМД* 12,68 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Карелия 35,96 Ⅲ КПКБМД* 12,61 Ⅲ КПКБМР* 

Амурская область 36,11 Ⅲ КПКБМД* 11,84 П КПКБМР* 

Архангельская область 36,35 Ⅲ КПКБМД* 11,96 П КПКБМР* 

Иркутская область 36,49 Ⅲ КПКБМД* 11,87 П КПКБМР* 
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Регионы ПКБМД*1 Уровень каче-

ства бюджетно-

го менеджмен-

та доходов 

ПКБМР*1 Уровень каче-

ства бюджетного 

менеджмента 

расходов 

Республика Башкорто-

стан 

36,68 Ⅲ КПКБМД* 11,67 П КПКБМР* 

Астраханская область 36,92 Ⅲ КПКБМД* 11,90 П КПКБМР* 

Ярославская область 36,95 Ⅲ КПКБМД* 11,92 П КПКБМР* 

Ямало-Ненецкий авто-

номный округ 

37,18 Ⅲ КПКБМД* 11,47 П КПКБМР* 

Ростовская область 37,60 Ⅲ КПКБМД* 11,34 П КПКБМР* 

Краснодарский край 37,72 Ⅲ КПКБМД* 11,71 П КПКБМР* 

VI класс качества бюджетного менеджмента 

Ставропольский край 36,02 Ⅲ КПКБМД* 12,47 Ⅲ КПКБМР* 

Самарская область 36,04 Ⅲ КПКБМД* 12,61 Ⅲ КПКБМР* 

Тверская область 36,08 Ⅲ КПКБМД* 12,10 Ⅲ КПКБМР* 

Омская область 36,30 Ⅲ КПКБМД* 12,17 Ⅲ КПКБМР* 

Новгородская область 36,31 Ⅲ КПКБМД* 12,54 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Бурятия 36,39 Ⅲ КПКБМД* 13,67 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Дагестан 36,75 Ⅲ КПКБМД* 13,52 Ⅲ КПКБМР* 

Еврейская автономная 

область 

36,86 Ⅲ КПКБМД* 13,47 Ⅲ КПКБМР* 

Кемеровская область 37,02 Ⅲ КПКБМД* 13,56 Ⅲ КПКБМР* 

Томская область 37,40 Ⅲ КПКБМД* 12,39 Ⅲ КПКБМР* 

Волгоградская область 37,80 Ⅲ КПКБМД* 11,99 Ⅲ КПКБМР* 

Республика Хакасия 38,16 Ⅲ КПКБМД* 14,53 Ⅲ КПКБМР* 

Источник: расчеты авторов. 

 

Большинство российских регионов характеризуются IV и V классами каче-

ства бюджетного менеджмента. Для территорий, попавших в IV классах, отме-

чается удовлетворительный (средний) уровень качества управления расходной 

и доходной части бюджета либо наблюдается диспропорция ‒ высокая оценка 

качества управления расходной части бюджета и низкая оценка в отношении 

управления доходов бюджета региона. Для регионов с V классом качества 

бюджетного менеджмента характерны средний уровень качества управления 

доходами бюджета и низкая оценка качества управления бюджетными расхо-

дами либо наоборот. 

Реализация предложенного методического инструментария цифрового мо-

ниторинга оценки качества бюджетного менеджмента позволило не просто кон-

статировать факты несовпадения плановых и фактических показателей бюдже-

та, но и оценить бюджетный риск, сделать вывод о его структуризации и учете 

в бюджетном процессе. В частности, анализ исполнения консолидированных 
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бюджетов регионов показал, что риски исполнения бюджета 2024 года в боль-

шой степени были связаны с собираемостью налога на прибыль, которая значи-

тельно была ниже по сравнению с плановыми назначениями, а также по срав-

нению с предыдущим 2023 годом. Причинами снижения налога на прибыль 

могли стать следующие факторы: 

 продолжающееся санкционное давление, которое явилось ограничите-

лем на экспорт и импорт;  

 уменьшение экспортных поставок, снижение выручки и ухудшение фи-

нансовых результатов;  

 неблагоприятная конъюнктура цен на нефть, от снижения которых по-

страдали регионы, экономика которых связана с добычей, переработкой нефти, 

газа, угля;  

 влияние изменения валютных курсов способствовало снижению финан-

совых результатов и финансовых потоков в регионы. 

Кроме того, предложенный инструментарий цифрового мониторинга 

оценки качества бюджетного менеджмента позволяет в автоматизированном 

режиме осуществить детализацию уровней рисков доходов и расходов каждого 

муниципалитета, входящего в состав анализируемого субъекта Российской Фе-

дерации. В табл. 2.1.4 в качестве примера представлены результаты оценки 

риска доходной и расходной частей бюджетов муниципалитетов Нижегородской 

области, характеризующейся IV классом качества бюджетного менеджмента 

(согласно табл. 2.1.3). 

 

Табл. 2.1.4. Результаты кластеризации муниципалитетов Нижегородской области  

в зависимости от риска доходной и расходной частей бюджетов, 2024 год 

Муниципалитеты СДМ*ijv Степень 

риска ис-

полнения 

доходов (Д) 

СРМ*ijv Степень 

риска ис-

полнения 

расходов 

(Р) 

Чрезвычайно высокий риск ‒ I категория  

Володарский муниципальный округ 21,83 ⅠРД 8,6 Ⅰ РР 

г.о. город Чкаловск 14,96 ⅠРД 8,7 Ⅰ РР 

Вадский муниципальный округ 14,90 ⅠРД 10,5 Ⅰ РР 

г.о. город Первомайск 14,02 ⅠРД 10,2 Ⅰ РР 

Пильнинский муниципальный округ 14,01 ⅠРД 5,5 Ⅰ РР 

Балахнинский муниципальный округ 12,64 ⅠРД 6,6 Ⅰ РР 

Большеболдинский муниципальный 

округ 

 

12,56 ⅠРД 7,6 Ⅰ РР 
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Муниципалитеты СДМ*ijv Степень 

риска ис-

полнения 

доходов (Д) 

СРМ*ijv Степень 

риска ис-

полнения 

расходов 

(Р) 

Высокий риск ‒ II категория  

Сергачский муниципальный округ 12,72 ⅠРД 3,3 Ⅱ РР 

Областной бюджет 12,49 ⅠРД 3,1 Ⅱ РР 

Значительный риск ‒ III категория  

г.о. город Нижний Новгород 11,91 ⅠРД 1,5 Ⅲ РР 

Воскресенский муниципальный округ 11,61 Ⅱ РД 7,1 Ⅰ РР 

г.о. город Шахунья 10,54 Ⅱ РД 5,8 Ⅰ РР 

Городецкий муниципальный округ 10,25 Ⅱ РД 5,4 Ⅱ РР 

г.о. Воротынский 8,98 Ⅱ РД 4,5 Ⅱ РР 

Спасский муниципальный округ 8,84 Ⅱ РД 5,3 Ⅱ РР 

Варнавинский муниципальный округ 8,77 Ⅱ РД 3,7 Ⅱ РР 

Лысковский муниципальный округ 8,70 Ⅱ РД 4,4 Ⅱ РР 

г.о. город Кулебаки 8,60 Ⅱ РД 6,8 Ⅰ РР 

Средний риск ‒ IV категория  

Бутурлинский муниципальный округ 10,85 Ⅱ РД 5,2 Ⅱ РР 

Ветлужский муниципальный округ 10,56 Ⅱ РД 4,6 Ⅱ РР 

Починковский муниципальный округ 10,16 Ⅱ РД 3,5 Ⅱ РР 

Ардатовский муниципальный округ 9,48 Ⅱ РД 3,4 Ⅱ РР 

Ковернинский муниципальный округ 9,25 Ⅱ РД 4,3 Ⅱ РР 

г.о. город Саров 8,07 Ⅲ РД 10,9 Ⅰ РР 

Большемурашкинский муниципаль-

ный округ 

7,07 Ⅲ РД 5,8 Ⅰ РР 

Богородский муниципальный округ 6,15 Ⅲ РД 5,7 Ⅰ РР 

г.о. Сокольский 5,94 Ⅲ РД 5,7 Ⅰ РР 

Умеренный риск ‒ V категория  

Шарангский муниципальный округ 11,07 Ⅱ РД 0,5 Ⅲ РР 

Гагинский муниципальный округ 10,94 Ⅱ РД 2,4 Ⅲ РР 

Сеченовский муниципальный округ 10,69 Ⅱ РД 1,3 Ⅲ РР 

г.о. город Арзамас 9,77 Ⅱ РД 2,8 Ⅲ РР 

г.о. Навашинский 9,62 Ⅱ РД 2,1 Ⅲ РР 

г.о. город Дзержинск 9,43 Ⅱ РД 2,4 Ⅲ РР 

Уренский муниципальный округ 9,37 Ⅱ РД 1,1 Ⅲ РР 

Тонкинский муниципальный округ 9,20 Ⅱ РД 1,5 Ⅲ РР 

Краснобаковский муниципальный 

округ 

8,30 Ⅲ РД 5,4 Ⅱ РР 

Краснооктябрьский муниципальный 

округ 

6,38 Ⅲ РД 3,9 Ⅱ РР 

г.о. Семеновский 

 

7,62 Ⅲ РД 3,4 Ⅱ РР 
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Муниципалитеты СДМ*ijv Степень 

риска ис-

полнения 

доходов (Д) 

СРМ*ijv Степень 

риска ис-

полнения 

расходов 

(Р) 

Дальнеконстантиновский муници-

пальный округ 

6,36 Ⅲ РД 3,9 Ⅱ РР 

Кстовский муниципальный округ 6,25 Ⅲ РД 5,0 Ⅱ РР 

г.о. Перевозский 6,18 Ⅲ РД 3,9 Ⅱ РР 

г.о. город Бор 4,05 Ⅲ РД 3,4 Ⅱ РР 

г.о. город Выкса 1,88 Ⅲ РД 4,5 Ⅱ РР 

Низкий риск ‒ VI категория  

Тоншаевский муниципальный округ 8,02 Ⅲ РД 2,7 Ⅲ РР 

Сосновский муниципальный округ 7,99 Ⅲ РД 3,0 Ⅲ РР 

Шатковский муниципальный округ 7,58 Ⅲ РД 1,4 Ⅲ РР 

Вачский муниципальный округ 7,57 Ⅲ РД 1,6 Ⅲ РР 

Княгининский муниципальный округ 7,03 Ⅲ РД 1,9 Ⅲ РР 

Дивеевский муниципальный округ 6,76 Ⅲ РД 1,7 Ⅲ РР 

Лукояновский муниципальный округ 6,76 Ⅲ РД 1,6 Ⅲ РР 

Павловский муниципальный округ 6,36 Ⅲ РД 1,3 Ⅲ РР 

Вознесенский округ 5,61 Ⅲ РД 1,3 Ⅲ РР 

Источник: расчеты авторов 

 

Кластеризация территорий позволит провести пересмотр региональной 

государственной финансовой стратегии их развития с учетом выявленных «уз-

ких» мест и несовершенств бюджетного менеджмента в части достижения целевых 

ориентиров национальных проектов. С точки зрения обоснования и разработки 

региональной государственной финансовой стратегии, оценку качества управ-

ления финансами следует проводить по основным направлениям: 

 анализ возможности оплачивать социально-значимые и первоочередные 

расходы за счет собственных доходов;  

 оценка безопасного уровня государственных заимствований; 

 анализ эффективности и целевого расходования бюджетных средств.  

Бюджетный потенциал определяет готовность к стратегическим действиям 

и в большинстве своем определяют характер этих действий. При этом проведе-

ние цифрового мониторинга качества управления финансами способствует по-

вышению оперативности и объективности принятия государственных решений. 

Заключение  

Проведенное исследование позволило установить то, что разработанный 

методологический инструментарий как вектор выбора реализации финансовой 

стратегии территорий может рассматриваться в качестве современного меха-
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низма бюджетного менеджмента, позволяющего в автоматическом режиме 

оценить степень готовности бюджетов к встречным рискам и вызовам. Подоб-

ный подход к оценке качества бюджетного менеджмента субъектов Российской 

Федерации, основанный на авторском подходе анализа исполнения расходной и 

доходной частей бюджета с использованием цифровых технологий позволяет 

определить качество исполнения бюджетов всех уровней бюджетной системы 

России в период оптимизации оказания финансовой помощи из федерального 

центра. 

Проведенное исследование представляет новый подход к оценке качества 

бюджетного управления как основы для развития территорий на основе данных 

о реализации национальных проектов, направленных на совершенствование 

финансово-экономической, социальной подсистем, цифровизацию экономики, 

роста объема научных исследований и разработок, создание условий для фор-

мирования гармоничного интеллектуально-социального пространства.  

Типизация уровней качества регионального бюджетного управления позволя-

ет сформировать эффективный набор инструментов государственной финансовой 

политики для сбалансированного прогресса территорий.  

Направления дальнейших исследований 

Результаты исследования продемонстрировали необходимость совершен-

ствования бюджетного менеджмента в большинстве анализируемых регионов и 

контроля за расходованием выделяемых финансовых ресурсов. В связи с этим 

исследование может быть продолжено в направлении разработки финансовых 

механизмов для подобной трансформации.  

Подход открывает возможности для развития цифровых технологий госу-

дарственного управления, в том числе для решения задач, востребованных в 

контексте реализации концепций «Индустрия 5.0» и «Индустрия 6.0» [16]. 

Автоматизированный мониторинг оценки качества бюджетного менедж-

мента подлежит интеграции в цифровую платформу «Электронный бюджет» 

для создания цифровых двойников территорий, которые позволят в многомер-

ной системе оценке представить потенциал развития территорий, в разы увели-

чить точность и оперативность социально-экономических, финансовых и тех-

нологических прогнозов развития регионов в их взаимосвязи. Дальнейшие ис-

следования могут быть направлены на расширение аналитических возможно-

стей указанных государственных цифровых систем с использованием кванто-

вых технологий. 

 

 



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

142 

 

Благодарности  

Исследование выполнено за счет гранта Российского научного фонда № 24-

28-01446, https://rscf.ru/project/24-28-01446/ 

 

Литература 

1. Андряков А.Д., Домбровский Е.А. Меры налогово-бюджетного стимулирования эко-

номического роста территорий. Финансовый журнал, 2020, 12(5): 99–113. 

https://doi.org/10.31107/2075-1990-2020-5-99-113 

2. Бабкин А.В., Михайлов П. А., Шкарупета Е.В., Чэнь Лэйфэй. Инструментарий оцен-

ки цифровой зрелости интеллектуальной промышленной экосистемы на основе коэволюции и 

экосистемной синергии. π-Economy, 2025, 18(4): 32–53. https://doi.org/10.18721/JE.18402 

3. Строев П.В., Мильчаков М.В., Пивоварова О.В. Опорные регионы пространственно-

го развития России: бюджетный аспект. Финансы: теория и практика. 2021, 25(2): 53–75. 

https://doi.org/10.26794/2587-5671-2021-25-2-53-75 

4. Курникова М.В. Оценка технологической зрелости регионов России как основы их 

технологического суверенитета и глобальной конкурентоспособности. π-Economy, 2025, 

18(4): 105–123. https://doi.org/10.18721/JE.18406 

5. Мухачёва А.В. Эконометрическое моделирование цифрового развития экономики и 

социальной сферы российских регионов. π-Economy, 2025, 18(4): 7–31. 

https://doi.org/10.18721/JE.18401 

6. Akberdina V.V., Naumov I.V., Krasnykh S.S. Digital space of the regions of the Russian 

Federation: assessment of development factors and mutual influence on socio-economic growth. 

Journal of Applied Economic Research, 2023, 22(2): 294-322. 

https://doi.org/10.15826/vestnik.2023.22.2.013 

7. Arkhipova M.Yu., Sirotin V.P. Regional aspects of the development of information. commu-

nication and digital technologies in Russia. Regional Economy, 2019, 15(3): 670-683. 

https://doi.org/10.17059/2019-3-4 

8. Baabdullah A.M., Alalwan A.A., Algharabat R.S., Metri B., Rana N.P. Virtual agents and 

flow experience: an empirical examination of AI-powered chatbots. Technological Forecasting and 

Social Change, 2022, 181: 121772. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2022.121772 

9. Derevtsova I.V., Vnukova Ya.A.. Golovashchenko E.A., Denisevich D.D. The problem of 

digital inequality of Russian regions as a threat to economic security. Baikal Research Journal, 

2021, 12(2): 20. https://doi.org/10.17150/2411-6262.2021.12(2).20 

10. Di Vaio A., Hassan R., Alavoine C. Data intelligence and analytics: a bibliometric anal-

ysis of human–artificial intelligence in public sector decision-making effectiveness. Technological 

Forecasting and Social Change, 2022, 174: 121201. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.121201 

11. Huarng K.-H., Yu T.H.-K., Lee C.F. Adoption model of healthcare wearable devices. 

Technological Forecasting and Social Change, 2022, 174: 121286. 

https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.121286 

12. Kopka A., Grashof N. Artificial intelligence: catalyst or barrier on the path to sustaina-

bility? Technological Forecasting and Social Change, 2022, 175: 121318. 

https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.121318 

13. Korovin G.B. Comparative assessment of digitalization of industrial regions of the Rus-

sian Federation. Economy of the Region, 2023, 19(1): 60-74. 

https://doi.org/10.17059/ekon.reg.2023-1-5 

https://rscf.ru/project/24-28-01446/
https://doi.org/10.18721/JE.18406


Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

143 

 

14. Lavrikova Yu.G., Bodrunov S.D., Akberdina V.V., Korovin G.B. Digital transformation of 

the economy: features of industrially developed regions. Economic Revival of Russia, 2024, 1(79): 

5-24. https://doi.org/10.37930/1990-9780-2024-1-79-5-24 

15. McAleer S., Glidden J. Force Multiplier: Realising the Benefits of Open and Re-usable 

Local Digital Twins. Decide Better, 2025, 1: 261-290. https://doi.org/10.1007/978-3-031-81451-

8_10 

16. Tanjung T., Ghazali I., Mahmood W., Herawan S. Drivers and barriers to Industrial 

Revolution 5.0 readiness: A comprehensive review of key factors. Green Technologies and Sustain-

ability, 2025, 3(4): 100217 https://doi.org/10.1016/j.grets.2025.100217 

17. Wamba S.F., Bawack R.E., Guthrie C., Queiroz M.M., Carillo K.D. Are we preparing for 

a good AI society? A bibliometric review and research agenda. Technological Forecasting and So-

cial Change, 2021, 164: 120482. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2020.120482 

18. Weerasinghe K., Scahill S.L., Pauleen D.J., Taskin N. Big data analytics for clinical de-

cision-making: understanding health sector perceptions of policy and practice. Technological Fore-

casting and Social Change, 2022, 174: 121222. https://doi.org/10.1016/j. techfore.2021.121222 

19. Yashina N., Kashina O., Yashin K., Pronchatova-Rubtsova N., Vileyshikova A. Develop-

ment of State Digital Platforms: A Methodological Toolkit for Analysing the Attainment of Regional 

Health Care Systems’ Target Indicators. International Journal of Technology, 2023, 14(8): 1728-

1737. https://doi.org/10.14716/ijtech.v14i8.6844 

20. Yashina N., Kashina O., Yashin S., Pronchatova-Rubtsova N., Khorosheva I. Digital 

Methods of Technical Analysis for Diagnosis of Crisis Phenomena in the Financial Mar-

ket. International Journal of Technology, 2022, 13(7): 1403-

1411. https://doi.org/10.14716/ijtech.v13i7.6187 

21. Zafar A. Quantum Computing in Finance: Regulatory Readiness, Legal Gaps, and the 

Future of Secure Tech Innovation. European Journal of Risk Regulation, 2025, 9: 1-32. 

https://doi.org/10.1017/err.2025.10050 

22. Министерство финансов Российской Федерации: https://minfin.gov.ru/ (дата об-

ращения: 01.08.2025) 

23. Министерство финансов Нижегородской области: https://mf.nobl.ru/ (дата об-

ращения: 01.08.2025) 

 

Сведения об авторах 

 

Яшина Надежда Игоревна  заведующий кафедрой финансов и кредита ФГАОУ ВО 

«Национальный исследовательский Нижегородский государственный университет им. Н.И. 

Лобачевского», д.э.н., профессор, 603950, г. Нижний Новгород, пр. Гагарина, д. 23, 

sitnicof@mail.ru 

Кашина Оксана Ивановна  доцент кафедры финансов и кредита ФГАОУ ВО «Националь-

ный исследовательский Нижегородский государственный университет им. Н.И. Лобачевско-

го», к.э.н., доцент, 603950, г. Нижний Новгород, пр. Гагарина, д. 23, oksana_kashina@mail.ru 

Прончатова-Рубцова Наталия Николаевна  старший преподаватель кафедры финансов и 

кредита ФГАОУ ВО «Национальный исследовательский Нижегородский государственный 

университет им. Н.И. Лобачевского», 603950, г. Нижний Новгород, пр. Гагарина, д. 23, 

pronat89@mail.ru 

https://doi.org/10.1016/j.grets.2025.100217
https://doi.org/10.14716/ijtech.v14i8.6844
https://doi.org/10.14716/ijtech.v13i7.6187
https://doi.org/10.1017/err.2025.10050
https://minfin.gov.ru/
mailto:pronat89@mail.ru


Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

144 

 

Yashina Nadezhda I.  Head of the Department of Finance and Credit, National Research Loba-

chevsky State University of Nizhny Novgorod, Doctor of Economics, Professor, 23 Gagarin Ave., 

603950, Nizhny Novgorod, sitnicof@mail.ru 

Kashina Oksana I.  Associate Professor, Department of Finance and Credit, National Research 

Lobachevsky State University of Nizhny Novgorod, Candidate of Economics, Associate Professor, 

23 Gagarin Ave., 603950, Nizhny Novgorod, oksana_kashina@mail.ru 

Pronchatova-Rubtsova Natalia N.  Senior Lecturer, Department of Finance and Credit, National 

Research Lobachevsky State University of Nizhny Novgorod, 23 Gagarin Ave., 603950, Nizhny 

Novgorod, pronat89@mail.ru 

 

 

 
 

DOI: 10.18720/IEP/2025.5/8 
 

§ 2.2 Развитие региональной экономики на основе публично-частных 

партнёрств в формате «умных» кластеров 

 

Аннотация 

Материалы монографии представляют собой фундаментальное междисциплинарное иссле-

дование, посвященное трансформации региональных экономических систем в условиях циф-

ровой эпохи и нарастающей глобальной турбулентности. Центральным объектом исследова-

ния выступает организационно-экономический механизм создания и функционирования 

публично-частных партнёрств (ГЧП) нового типа, интегрированных в структуру «умных» 

кластеров. В работе системно доказывается, что традиционные, проектно-ориентированные 

формы ГЧП, сфокусированные на строительстве единичных инфраструктурных объектов, 

исчерпали свой адаптационный потенциал и не отвечают вызовам Четвертой промышленной 

революции. В качестве эволюционной альтернативы предлагается концепция «умного» кла-

стера на принципах ГЧП – сетевой полицентрической структуры, объединяющей на основе 

цифрового симбиоза предприятия, научно-образовательные учреждения, органы власти и 

институты развития. Основной научный вклад работы заключается в разработке трехуровне-

вой архитектуры организационно-экономического механизма, доказательстве причинно-

следственной связи между его внедрением и повышением резильентности региональной эко-

номики, а также в создании практического инструментария для его реализации. Цифровой 

симбиоз, обеспечиваемый единой платформой, позволяет перейти от реактивной к проактив-

ной антикризисной модели, трансформируя кризисы из угроз в импульсы для структурной 

перестройки и поиска новых точек роста. Материалы монографии предназначены для науч-

ных работников, руководителей органов государственной и муниципальной власти, а также 

представителей бизнеса, занимающихся вопросами стратегического регионального развития, 

инвестиционной политики и повышения конкурентоспособности территорий. 

Ключевые слова: региональная экономика, публично-частное партнёрство (ГЧП), «умный» 

кластер, организационно-экономический механизм, цифровая трансформация, устойчивое 

развитие. 
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§ 2.2 Development of regional economy through public-private partnerships  

in the format of "smart" clusters 

 

Abstract 

This monograph presents a fundamental interdisciplinary study focused on the transformation of 

regional economic systems in the context of the digital age and increasing global turbulence. The 

central object of the research is the organizational and economic mechanism for establishing and 

operating a new type of Public-Private Partnership (PPP), integrated into the structure of "smart" 

clusters. The work systematically demonstrates that traditional, project-oriented forms of PPPs, fo-

cused on the construction of single infrastructure facilities, have exhausted their adaptive potential 

and do not meet the challenges of the Fourth Industrial Revolution. As an evolutionary alternative, 

the concept of a "smart" cluster based on PPP principles is proposed – a networked, polycentric 

structure that unites enterprises, scientific and educational institutions, government bodies, and de-

velopment institutions through digital symbiosis. The primary scientific contribution of the work 

lies in the development of a three-tier architecture for the organizational-economic mechanism, the 

proof of a causal relationship between its implementation and the enhancement of regional econom-

ic resilience, and the creation of practical tools for its implementation. The digital symbiosis ena-

bled by a unified platform facilitates a transition from a reactive to a proactive crisis management 

model, transforming crises from threats into impulses for structural restructuring and the search for 

new growth vectors. The monograph is intended for researchers, leaders of state and municipal gov-

ernment bodies, as well as business representatives involved in strategic regional development, in-

vestment policy, and enhancing territorial competitiveness. 

Keywords: Regional economy, Public-Private Partnership (PPP), Smart cluster, Organizational and 

economic mechanism, Digital transformation, Sustainable development. 

 

Введение 

Актуальность темы исследования обусловлена совпадением трех ме-

гатрендов, определяющих границы современного экономического развития: 

перманентной глобальной турбулентности, исчерпанием потенциала индустри-

альных моделей регионального развития и тотальной цифровой трансформаци-

ей, требующей пересмотра базовых принципов организации экономических си-

стем. 

Эпоха «черных лебедей» [14], наглядно иллюстрируемая пандемией 

COVID-19, нарушениями глобальных логистических цепочек и энергетически-

ми кризисами, экспонировала системную уязвимость регионов, построенных на 

принципах линейных, иерархических моделей и узкой отраслевой специализа-

ции. В этих условиях, как справедливо отмечает В.Л. Квинт, «стратегирование 

развития должно быть сфокусировано на антикризисных и антихрупких мерах, 

обеспечивающих не просто выживание, а развитие территорий» [1]. 

Ответом на этот вызов стала концепция резильентности, понимаемая как 

«способность системы предвидеть, подготовиться к, ответить на и восстано-

виться после кризисных воздействий» [3]. В отличие от статичной устойчиво-
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сти, резильентность предполагает способность системы к адаптации, обучению 

и трансформации. Однако достижение подлинной резильентности невозможно 

в парадигме традиционных инструментов государственно-частного партнер-

ства, которые, по меткому замечанию А.С. Новоселова, зачастую сводятся к 

«механизму распределения бюджетных рисков, а не к инструменту ко-создания 

инновационной стоимости» [6]. 

Цифровая трансформация открывает возможность для принципиально но-

вого уровня интеграции – цифрового симбиоза. Речь идет не о простой цифро-

визации существующих процессов, а о возникновении нового качества взаимо-

действия, при котором участники экосистемы обмениваются не просто ресур-

сами, но и данными, компетенциями и алгоритмическими сервисами, создавая 

синергетический эффект, недостижимый для каждого из них в отдельности. 

Наиболее адекватной организационной формой для такого симбиоза выступа-

ет «умный» кластер, представляющий собой эволюционное развитие классиче-

ских кластерных теорий М. Портера [2] в условиях Четвертой промышленной 

революции. 

Цель монографии – разработка организационно-экономического меха-

низма создания и функционирования публично-частных партнерств в формате 

«умных» кластеров, направленного на повышение резильентности региональ-

ной экономики. 

Задачи исследования: 

1. Выявить системные недостатки и институциональные ограничения тра-

диционной модели ГЧП. 

2. Раскрыть концептуальные основы «умного» кластера как сетевой экоси-

стемы цифровой эпохи и формы цифрового симбиоза. 

3. Разработать структуру и охарактеризовать ключевые элементы органи-

зационно-экономического механизма цифрового симбиоза. 

4. Обосновать роль «умных» кластеров ГЧП как ключевого фактора ре-

зильентности региональной экономики. 

5. Проанализировать международный опыт и предложить методику оценки 

эффективности «умных» кластеров. 

6. Разработать практические рекомендации по внедрению модели в регио-

нах с различным экономическим потенциалом. 

Научная новизна работы заключается в комплексном подходе к проекти-

рованию экосистемы «умного» кластера ГЧП, синтезирующем достижения 

экономики, менеджмента, права и цифровых технологий. Впервые предложена 

трехуровневая архитектура механизма, обеспечивающая синергию между его 
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компонентами, и доказана его эффективность как инструмента проактивного 

антикризисного управления. 

Степень разработанности проблемы 

Теоретической основой исследования послужили работы отечественных и 

зарубежных ученых. Вопросы стратегирования в условиях нестабильности раз-

работаны В.Л. Квинтом [1], теория кластеров – М. Портером [2], концепция ре-

гиональной резильентности – Р. Мартином и П. Санли [3, 17]. Проблемы ГЧП в 

России исследованы Е.В. Пилипенко [7] и В.Н. Лексиным [11], институцио-

нальные аспекты – Г.Б. Клейнером [8]. Вопросы цифровой трансформации и 

платформизации нашли отражение в работах С.В. Шишкина [9] и в коллектив-

ной монографии под редакцией А.В. Алексеева [4]. Однако комплексное иссле-

дование, объединяющее эти направления в единую модель «умного» кластера 

ГЧП, было разработано автором. 

Результаты исследований 

1. ОТ ТРАДИЦИОННОГО ГЧП К «УМНОМУ» КЛАСТЕРУ: ЭВОЛЮЦИЯ 

МЕХАНИЗМОВ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 

Системные недостатки традиционной модели ГЧП и их институцио-

нальные причины 

Традиционная модель ГЧП, доминировавшая в российской и международ-

ной практике последних десятилетий, представляет собой классический пример 

партнерства на основе проектов (project-based partnership). Она характеризуется 

проектной ориентацией, жестким разграничением ролей («публичная сторона 

определяет – частная исполняет») и долгосрочной, но ригидной структурой 

контрактных отношений (негибкой, неподатливой). Ее каноническим воплоще-

нием являются концессионные соглашения в сфере транспортной, энергетиче-

ской или коммунальной инфраструктуры. 

Статистический анализ, проведенный Е.В. Пилипенко, показывает, что до 

85% всех соглашений ГЧП в России приходятся на объекты социальной и 

транспортной инфраструктуры, характеризующиеся длительными сроками 

окупаемости и минимальным инновационным компонентом [7]. Эта цифра 

красноречиво свидетельствует о фундаментальной проблеме традиционного 

подхода – его ориентации на воспроизводство существующей инфраструктур-

ной матрицы, а не на создание условий для генерации инноваций и структурной 

трансформации экономики. 

Проведенный анализ позволяет выделить следующие ключевые системные 

недостатки традиционной модели ГЧП, обостряющиеся в современных услови-

ях: 
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1. Низкая адаптивность к изменениям (The Rigidity Problem).  

Долгосрочный контракт, рассчитанный на 20-30 лет, по своей природе не 

может предусмотреть стремительных изменений в технологиях, потребитель-

ских предпочтениях или макроэкономической конъюнктуре. Как следствие, 

возникают «костные» структуры, не способные к стратегической смене курса в 

ответ на внешние шоки. Исследования Г.Б. Клейнера в области институцио-

нальной экономики подтверждают, что «жесткие системные институты в усло-

виях нестабильности порождают высокие трансакционные издержки адапта-

ции» [8]. В результате проекты, изначально бывшие эффективными, могут мо-

рально устареть еще до завершения срока их действия. 

2. Ограниченность инновационного потенциала (The Innovation Deficit).  

Узкий фокус на строительстве и эксплуатации физического актива остав-

ляет за рамками проекта создание и коммерциализацию новых технологий, 

продуктов и сервисов. Модель «строй-владей-эксплуатируй-передавай» 

(BOOT) по своей сути консервативна и не содержит встроенных стимулов для 

участников к рисковым инновационным инвестициям, что вступает в прямое 

противоречие с требованиями современной инновационной экономики, осно-

ванной на знаниях и непрерывном обновлении. 

3. Изолированность от регионального контекста (The Isolation Problem). 

Проект ГЧП часто существует как «государство в государстве», слабо ин-

тегрируясь в локальные цепочки создания стоимости и не способствуя генера-

ции положительных экстерналий (воздействие рыночной сделки на третьих 

лиц) для смежных отраслей и малого бизнеса территории. Это ограничивает 

мультипликативный эффект от инвестиций и снижает общее воздействие на ре-

гиональное развитие. Создаваемый актив работает как «черный ящик», не ста-

новясь ядром для формирования новой экономической экосистемы. 

4. Асимметрия информации и рисков (The Information Asymmetry). 

Традиционная модель по умолчанию создает условия для информационной 

асимметрии между публичным и частным партнерами, что приводит к неопти-

мальному распределению рисков, росту затрат на мониторинг и, в конечном 

счете, снижению общей эффективности и общественной полезности проектов. 

Концепция «умного» кластера как сетевая экосистема цифровой эпохи 

Эволюционным ответом на вышеназванные системные вызовы является 

концепция «умного» кластера на основе ГЧП, синтезирующая в себе конку-

рентные преимущества кластерного подхода, синергетический потенциал мо-

дели ГЧП и технологический драйвер Индустрии 4.0. 
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«Умный» кластер на основе ГЧП – это сетевая, полицентрическая и само-

обучающаяся структура, объединяющая на принципах коопетиции (coopetition 

– сочетания кооперации и конкуренции) предприятия различного размера и 

профиля, научно-образовательные организации, органы публичной власти и 

финансовые институты, связанные единой цифровой платформой, обеспечива-

ющей глубокую интеграцию материальных, финансовых, информационных и 

человеческих потоков для достижения синергии и повышения коллективной 

резильентности. 

В отличие от традиционного кластера, понимаемого как агломерация вза-

имосвязанных компаний на определенной территории [2], «умный» кластер 

представляет собой целенаправленно проектируемую экосистему, где взаимо-

действие не стихийно, а опосредовано и усилено цифровыми технологиями. 

Ключевые отличительные характеристики «умного» кластера ГЧП: 

1. Цифровая платформа как институциональная основа и «нервная систе-

ма».  

Это принципиальное отличие от традиционного кластера, где платформа 

является лишь инструментом коммуникации. В «умном» кластере она стано-

вится становым хребтом всей экосистемы, новым институтом, координирую-

щим взаимодействие. По определению С.В. Шишкина, «платформа в контексте 

ГЧП трансформируется из сервиса в институт, задающий новые правила игры и 

снижающий трансакционные издержки доверия между участниками» [9]. Она 

обеспечивает не только обмен данными, но и формирование новых моделей со-

трудничества. 

2. Динамическая реконфигурация (Dynamic Reconfigurability).  

Способность к быстрой перестройке бизнес-процессов, цепочек создания 

стоимости и организационных структур в ответ на изменения внешней среды. 

Кластер ведет себя не как жесткая конструкция, а как живой организм, способ-

ный к адаптации. 

3. Эмерджентность (Emergence).  

Возникновение у системы в целом новых свойств, возможностей и компе-

тенций, отсутствующих у отдельных участников. Синергетический эффект 

рождается именно на уровне экосистемы, а не суммы ее частей. 

4. Открытость и модульность (Openness and Modularity). 

Архитектура кластера позволяет подключать новых участников и сервисы 

по принципу технологий, позволяющих автоматически выполнять устанавлив-

ки и настройки без ручного вмешательства («plug-and-play») без фундаменталь-
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ной перестройки всей системы, что обеспечивает его масштабируемость и эво-

люционное развитие. 

5. Цифровой симбиоз (Digital Symbiosis).  

Это высшая форма интеграции, при которой участники не просто коопери-

руются, а обмениваются на постоянной основе данными, алгоритмами, компе-

тенциями и сервисами, создавая взаимозависимость и синергию, повышающую 

выживаемость и конкурентоспособность каждого из них и системы в целом. 

2. ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИЙ МЕХАНИЗМ 

ЦИФРОВОГО СИМБИОЗА: СТРУКТУРА И ЭЛЕМЕНТЫ 

Разработанный организационно-экономический механизм представляет 

собой трехуровневую систему, обеспечивающую создание и функционирование 

«умного» кластера. Его подсистемы взаимосвязаны и усиливают друг друга, со-

здавая синергетический эффект. 

Нормативно-правовая подсистема: от жестких контрактов к гибким 

сетевым соглашениям 

Формирование «умного» кластера требует выхода за рамки отраслевого 

законодательства и создания специального гибкого правового режима, адекват-

ного динамичной природе экосистемы. 

Ключевые элементы нормативно-правовой подсистемы: 

1. Сетевые (многосторонние) соглашения (Multi-party Network 

Agreements).  

Это ядро правового механизма. В отличие от классического двустороннего 

концессионного соглашения, сетевой договор объединяет всех ключевых 

стейкхолдеров кластера: региональные и муниципальные власти, якорного ин-

вестора, университеты и НИИ, представителей малого и среднего бизнеса, ин-

ституты развития. Такой договор определяет не столько объемы строительных 

работ (как в традиционном ГЧП), сколько общие стратегические цели развития, 

правила доступа к платформенным сервисам и данным, принципы распределе-

ния прав на интеллектуальную собственность, пороговые значения KPI и меха-

низмы разрешения споров. Подобные договорные конструкции, как отмечает 

А.В. Шамрай, успешно апробированы в практике создания инновационных 

научно-технологических центров [10] и могут быть экстраполированы на кла-

стерные структуры. 

2. Смарт-контракты и цифровые протоколы (Smart Contracts and Digital 

Protocols).  

Автоматизированные протоколы, выполняемые на блокчейн-платформе 

кластера, позволяют перевести в цифровую форму и автоматизировать рутин-
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ные, но критически важные операции: расчеты за поставленные компоненты, 

распределение роялти за использование патентов, выплату грантов и бонусов 

по достижении заранее определенных KPI, голосование по ключевым решени-

ям. Это не только радикально снижает административную нагрузку и операци-

онные издержки, но и обеспечивает беспрецедентную прозрачность, скорость и 

неотвратимость исполнения обязательств, минимизируя риски недобросовест-

ного поведения. 

3. «Регуляторные песочницы» (Regulatory Sandboxes).  

Специальные правовые режимы, позволяющие тестировать инновацион-

ные технологические и бизнес-модели в условиях ослабленного или специально 

адаптированного регулирования. Это особенно важно для быстрого и безопас-

ного внедрения прорывных технологий (например, беспилотного транспорта, 

телемедицины, FinTech), которые упираются в барьеры устаревших норм. 

Финансово-инвестиционная подсистема: гибридизация инструментов фи-

нансирования 

Финансовая модель «умного» кластера ГЧП представляет собой гибрид-

ную, многоуровневую конструкцию, сочетающую инструменты с разным про-

филем риска и доходности, что позволяет привлекать капитал под различные 

стадии и типы проектов внутри экосистемы. 

Уровни финансово-инвестиционной подсистемы: 

1. Базовый уровень (низкий риск): «Скелет» кластера.  

На этом уровне используются проверенные инструменты: бюджетное со-

финансирование создания ключевой (якорной) инфраструктуры (энерго-, логи-

стической, телекоммуникационной) и классические концессионные механизмы. 

Эти инструменты, детально изученные в работах В.Н. Лексина [11], формируют 

базис, «скелет» кластера, привлекая крупных якорных инвесторов, которые бе-

рут на себя риски создания основной инфраструктуры. 

2. Уровень развития (средний риск): «Мышцы» кластера.  

Здесь в работу вступают инструменты венчурного финансирования: вен-

чурные фонды, акселераторы, краудинвестинг, ориентированные на финанси-

рование стартапов, пилотных проектов и НИОКР внутри кластера. Создание 

корпоративных венчурных фондов крупными компаниями-участницами, как 

показывает опыт «Сколково» [12], позволяет диверсифицировать инновацион-

ные риски и получать доступ к внешним R&D-ресурсам (научно-

исследовательская и опытно-конструкторская деятельность). 
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3. Специализированные инструменты (таргетированное финансирование): 

«Кровь» кластера.  

Это инструменты, ориентированные на достижение конкретных стратеги-

ческих целей: 

- «Зеленые» и социальные облигации (green & social bonds) для финанси-

рования проектов в сфере устойчивого развития региона, что соответствует це-

лям ESG-трансформации. 

- Краудфандинг (crowdfunding) для валидации рыночного спроса на новые 

продукты и вовлечения широкой общественности в развитие кластера. 

- Проектное финансирование (project finance) для отдельных крупных тех-

нологических проектов. 

Технологическая подсистема: архитектура цифровой платформы 

Единая цифровая платформа представляет собой технологический стер-

жень «умного» кластера, его «цифровое сердце». Это не просто сайт или пор-

тал, а сложная распределенная информационно-аналитическая система. 

Ключевые функциональные модули платформы: 

- Модуль сквозной видимости (End-to-End Visibility).  

Обеспечивает мониторинг в режиме, близком к реальному времени, всех 

ключевых процессов: цепочек поставок, состояния критической инфраструкту-

ры, загрузки производственных мощностей, потребностей в кадрах определен-

ной квалификации. Это основа для принятия обоснованных решений. 

- Модуль коллаборации (Collaboration Hub).  

Предоставляет виртуальные проектные площадки, системы управления 

совместными проектами (например, на базе Agile/Scrum), инструменты для 

удаленной инженерной работы и совместного проектирования (CAD/CAE), 

виртуальные лаборатории. Стирает географические и организационные грани-

цы между участниками. 

- Модуль упреждающей аналитики (Predictive Analytics).  

Использует большие данные (Big Data), машинное обучение (Machine 

Learning) и искусственный интеллект (AI) для прогнозирования кризисов (логи-

стических, сырьевых, кадровых), моделирования сценариев развития и выра-

ботки упреждающих мер. Это ключевой инструмент проактивного управления. 

- Модуль цифровых двойников (Digital Twins).  

Создает виртуальные динамические копии физических активов, техноло-

гических процессов и даже всего кластера в целом. Позволяет проводить опти-

мизацию, тестирование новых решений и стресс-тесты без рисков для реальных 
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объектов, что значительно сокращает время и стоимость экспериментов (cost of 

experimentation). 

3. «УМНЫЕ» КЛАСТЕРЫ ГЧП КАК ФАКТОР РЕЗИЛЬЕНТНОСТИ 

РЕГИОНАЛЬНОЙ ЭКОНОМИКИ 

Именно цифровой симбиоз, обеспечиваемый описанным механизмом, 

напрямую и многократно усиливает резильентность региона. В современной 

экономической науке концепция резильентности претерпела значительную эво-

люцию — от инженерной резильентности (engineering resilience), понимаемой 

как способность возвращаться в исходное равновесное состояние после шока, 

до экологической резильентности (ecological resilience), предполагающей адап-

тацию, обучение и трансформацию системы в ответ на вызовы [13]. «Умные» 

кластеры ГЧП работают именно в парадигме экологической резильентности. 

Диверсификация и снижение зависимости: от хрупкости к антихрупко-

сти 

Традиционные монопрофильные региональные экономики, как хрупкие 

стеклянные сосуды, демонстрируют высокую уязвимость к отраслевым шокам, 

что неоднократно подтверждалось в периоды сырьевых кризисов. Кластерный 

подход сам по себе обеспечивает определенный уровень диверсификации за 

счет объединения компаний из смежных отраслей. Однако «умный» кластер на 

основе ГЧП доводит этот принцип до нового уровня, реализуя концеп-

цию антихрупкости (antifragility) по Н.Н. Талебу – способности извлекать вы-

году из потрясений и хаоса [14]. 

Механизм перераспределения ресурсов, обеспечиваемый платформой, 

функционирует как «нервная система» кластера. В условиях кризиса, когда од-

но из предприятий-участников сталкивается с падением спроса, а другое, 

напротив, испытывает потребность в расширении производства, платформа 

позволяет в режиме реального времени идентифицировать эту диспропорцию и 

инициировать процесс быстрого перераспределения ресурсов (оборудования, 

складских помещений, а главное – человеческого капитала). 

Конкретный пример: в период структурного спада в автомобилестроении 

инженеры-конструкторы и технологи с предприятий кластера, ориентирован-

ных на автопром, могли бы быть временно и с минимальными транзакционны-

ми издержками перераспределены на проекты в смежных секторах, например, в 

производство беспилотных транспортных средств для сельского хозяйства или 

робототехники для медицины, которые также представлены в кластере. Это 

становится возможным благодаря единой базе данных цифровых профилей 

компетенций сотрудников компаний-участников и системе онлайн-трекинга 
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проектов и задач. Такой подход не просто смягчает удар, а предотвращает вол-

ну вынужденных увольнений, сохраняет ценный человеческий капитал, под-

держивает социальную стабильность в регионе и ускоряет переток ресурсов в 

растущие сегменты. 

Ускоренная адаптация: от реактивного к адаптивному управлению 

Скорость реакции на кризисные явления становится ключевым фактором 

выживания экономических систем. Пандемия COVID-19 наглядно продемон-

стрировала уязвимость глобальных логистических цепочек и беспомощность 

систем, построенных на ручном управлении и длительных согласованиях. 

«Умный» кластер обладает не просто информацией о своих участниках, а 

их динамической цифровой моделью (digital twin). Эта модель включает в себя 

актуальные данные о производственных мощностях, номенклатуре выпускае-

мой продукции, текущей загрузке, ключевых поставщиках и покупателях, со-

стоянии запасов. При возникновении сбоя, такого как разрыв поставок крити-

чески важного компонента из-за рубежа, система искусственного интеллекта 

платформы мгновенно (в течение часов, а не дней или недель) анализирует 

внутренний потенциал кластера. 

Алгоритм действий платформы при кризисе: 

1. Диагностика. 

Платформа в реальном времени идентифицирует предприятие-поставщика, 

столкнувшееся с перебоями, и оценивает масштаб воздействия на цепочки со-

здания стоимости в кластере. 

2. Поиск решений. 

Запускается автоматизированный поиск альтернатив: сканирование базы 

данных производителей аналогичных компонентов внутри кластера; проверка 

наличия свободных мощностей для организации импортозамещающего произ-

водства; моделирование изменений в логистических маршрутах с учетом новых 

условий. 

3. Формирование сценариев. 

На основе этого анализа AI формирует несколько ранжированных по эф-

фективности сценариев адаптации, которые в виде конкретных рекомендаций 

поступают менеджменту затронутых компаний и координационному совету 

кластера. 

Такой подход превращает кризис из катастрофы, требующей героических 

усилий, в управляемый процесс. Вместо хаотичного поиска решений в услови-

ях стресса и неопределенности участники кластера получают структурирован-

ные, основанные на данных варианты действий. Исследование McKinsey Global 
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Institute подтверждает, что компании и экосистемы, активно использовавшие 

цифровые двойники и продвинутую аналитику данных в период пандемии, вос-

станавливались и адаптировались на 30-50% быстрее [15]. 

Проактивное антикризисное управление: прогнозирование и превентивные 

меры 

Высшей формой резильентности является способность не адаптироваться к 

наступившему кризису, а предвидеть его и предпринимать упреждающие дей-

ствия, превращая угрозу в возможность. Именно здесь аналитический потенци-

ал «умного» кластера раскрывается в полной мере. 

Предиктивная аналитика на основе больших данных.  

Цифровая платформа аккумулирует и агрегирует огромные массивы 

структурированных и неструктурированных данных: данные о закупках и про-

дажах компаний-участников, отраслевая и макроэкономическая статистика, но-

востные потоки и данные социальных сетей, показания с датчиков IoT (физиче-

ские устройства, связанные сетью Интернет) на производствах, патентные базы, 

данные с рынка труда. Алгоритмы машинного обучения, применяемые к этим 

данным, позволяют выявлять слабые сигналы и формирующиеся тренды, кото-

рые не видны невооруженным глазом. 

Кейс прогнозирования кадрового кризиса: 

1. Сигнал. 

Платформа анализирует данные о заказах предприятия-лидера кластера 

(например, крупного автопроизводителя) и обнаруживает устойчивую тенден-

цию к снижению на 15% в течение трех месяцев. Одновременно с этим анализи-

руются данные о вакансиях и откликах на них внутри кластера, а также внешние 

тренды (например, рост спроса на IT-специалистов в смежной отрасли). 

2. Прогноз. 

На основе этих разнородных данных система строит вероятностный про-

гноз: через 4-6 месяцев предприятию-лидеру придется рассмотреть вопрос о 

сокращении до 200 инженерно-технических должностей, в то время как в сег-

менте робототехники для медицины внутри того же кластера ожидается рост 

потребности в IT-специалистах и инженерах-электронщиках на 150 человек. 

3. Превентивное действие. 

Координационный совет кластера не ждет наступления кризиса, а по сиг-

налу системы инициирует программу опережающего переобучения и переква-

лификации 150 сотрудников под нужды растущего сегмента. Финансирование 

программы осуществляется через гибридную модель: часть средств выделяет 

региональный бюджет (в рамках выполнения социальных и антикризисных 
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функций), часть – предприятия, заинтересованные в будущих кадрах, часть по-

крывается из фонда развития кластера. В результате к моменту наступления 

прогнозируемого спада значительная часть сотрудников уже проходит переква-

лификацию, что смягчает социальный удар, предотвращает утечку знаний и со-

храняет человеческий капитал для будущего роста. 

Сценарное моделирование и стресс-тестирование.  

Цифровой двойник всего кластера позволяет проводить виртуальные 

стресс-тесты, моделируя различные кризисные сценарии: резкий рост цен на 

энергоносители, введение санкций против ключевых отраслей, природные ка-

таклизмы, новые технологические прорывы. Это позволяет не только оценить 

уязвимости системы, но и заранее, в «замороженном» времени, разработать, со-

гласовать между всеми участниками и даже отрепетировать планы действий на 

случай реализации того или иного негативного (или позитивного) сценария. 

Такой подход превращает управление рисками из теоретического упражнения в 

практический инструмент повышения коллективной устойчивости и конкурен-

тоспособности. 

4. МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ И МЕТОДИКА ОЦЕНКИ 

ЭФФЕКТИВНОСТИ 

Сравнительный анализ международных практик 

Анализ успешных международных кейсов позволяет выделить различные 

модели формирования «умных» кластеров. 

1. Европейская модель («Умная специализация» – Smart Specialisation). 

В основе лежит концепция RIS3 (Research and Innovation Strategies for 

Smart Specialisation) это национальная или региональная стратегия, которая 

определяет приоритеты в развитии исследований и инноваций для создания 

конкурентных преимуществ, реализуемая в странах ЕС. Кластеры формируют-

ся вокруг уникальных компетенций региона при активной координирующей 

роли государственных структур. Пример: кластер биофармацевтики в Барсе-

лоне (БиоСат) или «умный» портовый кластер в Роттердаме, интегрирующий 

логистику, энергетику и цифровые сервисы [17]. 

2. Азиатская модель (Государственно-управляемые технополисы). 

Характеризуется ведущей ролью государства в планировании и финанси-

ровании. Кластеры создаются как целостные экосистемы с нуля. Пример: кла-

стеры в Сингапуре (Biopolis, Fusionopolis) или Южной Корее (Технопарк 

Тэдок), где власти создают готовую инфраструктуру и привлекают частные 

компании льготными условиями. 
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3. Американская модель (Венчурно-ориентированные экосистемы). 

Движущей силой выступает частный капитал и предпринимательская ини-

циатива при минимальном прямом вмешательстве государства, которое создает 

общие благоприятные условия (налоговые, регуляторные). Классический при-

мер – Силиконовая долина, где платформенная экономика зародилась есте-

ственным путем. 

Для России наиболее релевантной представляется гибридная модель, соче-

тающая элементы европейского стратегического планирования («умная специ-

ализация») и азиатского инфраструктурного подхода, адаптированные к нацио-

нальным институциональным условиям. 

Методика оценки эффективности «умных» кластеров ГЧП 

Для мониторинга и оценки успешности кластера предлагается система 

сбалансированных показателей (Balanced Scorecard), включающая следующие 

группы KPI: 

1. Экономические показатели: 

- Прирост совокупной выручки участников кластера. 

- Объем привлеченных инвестиций (в т.ч. венчурных). 

- Рост производительности труда. 

- Количество созданных и коммерциализированных инноваций. 

2. Показатели резильентности: 

- Индекс диверсификации доходов участников. 

- Время восстановления после внешних шоков (Time to Recovery). 

- Уровень использования внутренних ресурсов кластера в кризисных ситу-

ациях. 

- Эффективность перераспределения человеческого капитала. 

3. Технологические показатели: 

- Уровень цифровизации бизнес-процессов участников. 

- Активность использования платформенных сервисов. 

- Качество и полнота данных в цифровом двойнике кластера. 

4. Социальные и экологические показатели (ESG): 

- Динамика численности высококвалифицированных кадров в регионе. 

- Уровень сотрудничества между наукой и бизнесом. 

- Снижение экологического следа деятельности кластера. 

Заключение 

Проведенное исследование позволяет сформулировать следующие выводы 

и научные положения: 
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1. Трансформация парадигмы ГЧП является императивом цифровой эпохи. 

Традиционные, проектно-ориентированные модели публично-частного парт-

нерства, доказавшие свою эффективность в условиях стабильного индустри-

ального развития, исчерпали свой адаптационный потенциал в современной 

турбулентной среде. Они не способны генерировать необходимые для конку-

рентоспособности сетевые эффекты, инновации и, что наиболее важно, резиль-

ентность. Разработанный в монографии организационно-экономический меха-

низм создания «умных» кластеров на принципах ГЧП представляет собой каче-

ственно новый, экосистемный уровень интеграции усилий государства и бизне-

са, переводящий их взаимодействие в режим цифрового симбиоза. 

2. Архитектура цифрового симбиоза, представленная в виде трех взаимо-

связанных и взаимодополняющих подсистем (нормативно-правовой, финансо-

во-инвестиционной и технологической), обеспечивает синергетический эффект. 

Гибкие сетевые соглашения, гибридные модели финансирования и единая циф-

ровая платформа создают не просто инструмент реализации проектов, а усло-

вия для формирования живой, самообучающейся и антихрупкой экономической 

среды, способной не только противостоять кризисам, но и извлекать из них 

стратегические преимущества. 

3. Резильентность как системное свойство региональной экономики целе-

направленно формируется через механизмы «умного» кластера. Диверсифика-

ция на основе глубокой интеграции и оперативного перераспределения ресур-

сов, ускоренная адаптация через цифровые двойники и проактивное управление 

на основе предиктивной аналитики – эти три столпа позволяют региону не про-

сто восстанавливаться после шоков по принципу «возврата к норме» (bounce 

back), но и использовать их как импульс для «отскока вперед» (bounce forward) 

– перехода на более высокую траекторию развития, пересборки своих конку-

рентных преимуществ. 

4. Практическая значимость и направления внедрения разработанного ме-

ханизма подтверждаются его модульностью и адаптивностью. Он представляет 

собой готовую архитектуру для практической реализации в регионах с различ-

ным экономическим потенциалом и отраслевой специализацией. Ключевыми 

направлениями первоочередного внедрения являются: создание адаптивной 

нормативной базы для сетевых соглашений и регуляторных песочниц; форми-

рование гибридных (публично-частных) фондов финансирования разных уров-

ней риска; поэтапное развертывание цифровых платформенных решений, начи-

ная с модулей сквозной видимости и коллаборации. 
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Направления дальнейших исследований логично вытекают из получен-

ных результатов и включают: 

1. Разработку отраслевых спецификаций модели «умного» кластера для 

ключевых секторов экономики (АПК, машиностроение, креативные индустрии 

и т.д.). 

2. Создание системы международного бенчмаркинга и обмена лучшими 

практиками между «умными» кластерами. 

3. Углубленное исследование и формализацию правового статуса искус-

ственного интеллекта и алгоритмов при принятии управленческих решений в 

рамках кластера. 

4. Разработку методик оценки вклада «умных» кластеров в достижение це-

лей устойчивого развития (SDGs, Sustainable Development Goals — 17 Целей 

устойчивого развития, принятых Генеральной Ассамблеей ООН в 2015 году) 

на региональном уровне. 

В заключение следует подчеркнуть, что организационно-экономический 

механизм создания ГЧП в формате «умных» кластеров представляет собой не 

просто инструмент адаптации к вызовам цифровой эпохи, но и стратегический 

ресурс формирования экономики будущего – гибкой, инновационной, челове-

ко-центричной и способной к устойчивому развитию в условиях растущей не-

определенности и глобальных вызовов. 
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§ 2.3 Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в современных условиях: основные направления и методы оценки 

 

Аннотация 

В современном мире все актуальнее становится вопрос устойчивого развития регионов, 

включающий в себя экологическую, экономическую, социальную, а также управленческую 

сферы. Разрабатываются специальные механизмы для оценки устойчивого развития терри-

торий, создаются все новые показатели и системы рейтинга регионального развития. В про-

веденном исследовании автор раскрывает сущность понятия устойчивого развития, анализи-

рует возможность применения различных методик оценки устойчивого развития региональ-

ных экономических систем, рассматривает практики анализа функционирования субъектов 

федерации. На основе исследования вопроса устойчивого развития регионов в современных 

условиях в статье проанализированы возможные подходы к оценке эффективности развития 

регионов, рассмотрены ESG – подход и ЭКГ – рейтинг на примере российских регионов, 

сформулированы основные выводы о возможности развития системы оценки эффективности 

и устойчивости функционирования территорий. Полученные результаты могут стать основой 

для дальнейших исследований в области устойчивого развития регионального уровня управ-
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ления и разработки предложений по совершенствованию системы оценки деятельности ре-

гионов. 

Ключевые слова: региональные экономические системы, устойчивое развитие, ESG – рей-

тинг, ЭКГ – рейтинг, оценка устойчивого развития, индикаторы оценки устойчивого разви-

тия, регион. 

 

§ 2.3 Sustainable development of regional economic systems in modern  

conditions: main directions and assessment methods 

 

Abstract 

In the modern world, the issue of sustainable regional development, encompassing environmental, 

economic, social, and governance aspects, is becoming increasingly relevant. Special mechanisms 

for assessing the sustainable development of territories are being developed, and new indicators and 

rating systems for regional development are being created. In this study, the author explores the es-

sence of the concept of sustainable development, analyzes the feasibility of applying various meth-

ods for assessing the sustainable development of regional economic systems, and examines practic-

es for analyzing the performance of federal subjects. Based on research into the issue of sustainable 

regional development in modern conditions, this article analyzes possible approaches to assessing 

regional development effectiveness, examines the ESG approach and ECG rating using Russian re-

gions as examples, and formulates key conclusions regarding the feasibility of developing a system 

for assessing the effectiveness and sustainability of territorial functioning. These results can serve as 

a basis for further research in the field of sustainable development at the regional governance level 

and the development of proposals for improving the system for assessing regional performance. 

Keywords: regional economic systems, sustainable development, ESG rating, ECG rating, sustain-

able development assessment, sustainable development assessment indicators, region. 

 

Введение 

В современном мире устойчивый рост экономических систем становится 

основным базисом для эффективного развития регионов. Феномен устойчиво-

сти переносится на регионы, целью функционирования которых становится 

улучшение жизнедеятельности и повышение уровня жизни населения в целом, 

на основе стратегического социально-экономического развития и экологиче-

ской безопасности. Несомненно, рост доходов населения, доступность здраво-

охранения и образования, экологическая безопасность – все это способствует 

экономическому росту на национальном и региональном уровне. «Справедли-

вость и равенство возможностей является существенным элементом стратегий 

устойчивого роста. Это мнение подтверждается примерами как богатых, так и 

бедных стран» [1, c. 72]. 

Актуальность исследования темы устойчивого развития обусловлена ди-

намичными изменениями на всех уровнях государственного управления в со-

временном мире. Проблема устойчивого развития становится комплексной, за-

трагивающей функционирование экономических систем, в том числе и на реги-
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ональном уровне. Возможность решения вопросов жизнеобеспечения населе-

ния, экономического развития территорий, социального благополучия, охраны 

окружающей среды является важным для повышения конкурентоспособности 

регионов, снижения энергетических затрат и обеспечения долгосрочного про-

цветания для современного и будущего поколений. В целом, концепция устой-

чивого развития предусматривает достижение равновесия в экономической, со-

циальной, а также в управленческой и экологической сферах жизнедеятельно-

сти общества в целях повышения качества жизни населения. Появление систе-

мы оценок уровня устойчивого развития, многообразия индикаторов для анали-

за данных дает перспективу достижения целей устойчивого развития как на 

национальном уровне, так и в рамках функционирования региональных эконо-

мических систем. 

Анализ публикаций в области устойчивого развития дает возможность 

комплексно рассмотреть динамику исследований. Вопросы устойчивости как 

современного подхода рассматриваются в работах: Бабкина А.В., Мерзликиной 

Г.С. [2], Левиной Е.И. [1], Макаренко Е.Д., Недомовной А.С., Журавлевой Э.К. 

[3], Маковецкого М.Ю., Ситовой С.В. [4], Стариковой Е.А. [5], Шаронова А.В., 

Дубовицкой Е.А. [6] и другими учеными. 

Исследования региональных экономических систем, в том числе в субъек-

тах РФ, отражены в работах: Ворониной Е.В., Ушаковой Е.В., Дмитриевой Т.А., 

Фугалевич Е.В. [7,8], Гуськова Н.Д., Ерастова А.В., Никитина Д.В. [9], Голубе-

ва А.С., Волкова А.Р., Черниковой С.А., Макаренко Е.Д. [10], Вертаковой Ю.В., 

Логинова И.С. [11] и других исследователей. 

Анализ оценки устойчивого развития рассмотрен в трудах Поподько Г. И. 

[12], Хамуковой Ж. П., Мержо М. Ш. [13], Ветровой М. А., Варламовой М. П. 

[14], Тарасовой О.С., Алетдиновой А.А. [15] и в других работах. 

Анализ исследований по проблеме устойчивого развития региональных 

экономических систем показал, что тематика активно рассматривается учеными. 

Тем не менее, в связи с динамичными политическими и экономическими изме-

нениями как на национальном уровне, так и на уровне регионов, вопросы, свя-

занные с оценкой устойчивого развития, с поиском новых механизмов для эф-

фективного управления требуют активной разработки и практического решения. 

Целью исследования является анализ теоретико-методологических основ 

формирования и оценки устойчивого развития региональных экономических 

систем в контексте обеспечения конкурентоспособности и социально-

экономического роста региона. 
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Объектом исследования являются экономические системы регионов и их 

функционирование в условиях устойчивого развития и реализации националь-

ных целей. 

Методы и материалы исследования 

Для достижения поставленных целей в исследовании используются обще-

научные методы, статистический и структурно-функциональный подходы. 

Применение исторического, системного и сравнительного методов позволяет 

достичь намеченных результатов и сформулировать выводы исследования. 

Материалы исследования основаны на рассмотрении теоретической осно-

вы устойчивого развития социально-экономической системы региона, на харак-

теристике различных подходов к оценке устойчивого развития регионов и пер-

спектив дальнейшего функционирования в современных условиях. 

Результаты и обсуждения 

Концепция устойчивого развития как новая реальность 

В Российской Федерации для обеспечения устойчивого экономического и 

социального развития государства приняты национальные цели развития Рос-

сийской Федерации на период до 2030 года и на перспективу до 2036 года [16], 

ставшие ориентиром для функционирования всех структурных элементов рос-

сийского государства. 

Сам термин «устойчивое развитие» (англ. Sustainable - development) взят из 

сферы природопользования, означающий процесс изменений, в котором экс-

плуатация природных ресурсов, направление инвестиций, ориентация научно-

технического развития, развитие личности и институциональные изменения со-

гласованы друг с другом и укрепляют нынешний и будущий потенциал для 

удовлетворения человеческих потребностей и устремлений [1]. В рамках кон-

цепции в 70 - е гг. 20 в. стали разрабатываться исследования по вопросам огра-

ниченности природных ресурсов и нарушения экологического равновесия в ре-

зультате деятельности человека [3]. Началось создание первых организаций и 

проведение международных мероприятий, изучавших глобальные процессы и 

вопросы экологии. Создана Международная федерация институтов перспек-

тивных исследований (ИФИАС), начал работу Римский клуб, также в 1972 г. в 

Стокгольме была проведена Конференция ООН по окружающей среде и созда-

на Программа ООН по окружающей среде (ЮНЕП). В ведущих государствах 

мира развивается экологическое право, формируются органы власти по вопро-

сам окружающей среды. 

В 1980 г. сформулировано понятие устойчивого развития во Всемирной 

стратегии охраны природы (ВСОП), которое было раскрыто более подробно во 
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второй редакции ВСОП («Забота о планете Земля - Стратегия устойчивой жиз-

ни»). Сохранение системы жизнеобеспечения на планете и обеспечение устой-

чивого использования возобновляемых ресурсов стало основой исследований 

по национальной и глобальной экологической безопасности. 

В 1987 г. Международная комиссия по окружающей среде и развитию 

(МКОСР) опубликовала доклад «Наше общее будущее» об устойчивом разви-

тии, которое должно быть направлено на «удовлетворение потребностей насто-

ящего времени, не подрывающее способность будущих поколений удовлетво-

рять свои собственные потребности» [17]. Появилась новая концепция устой-

чивого развития, которая включила в себя экономическую, социальную и эко-

логическую сферу деятельности человечества в связи с обеспечением равнове-

сия в окружающей среде (Рисунок 2.3.1). 
 

 
Рис. 2.3.1. Составные части устойчивого развития [4] 

 

Новым этапом формирования концепции устойчивого развития стало при-

нятие в 1992 г. «Повестки дня на XXI век» в рамках Саммита Земли ООН в 

Рио-де-Жанейро (Конференция ООН по окружающей среде и развитию, 

ЮНСЕД), определившей взаимосвязь социально-экономического развития тер-

риторий и экологических, в том числе, ресурсных вопросов [7]. Всемирный 

саммит ООН по устойчивому развитию призвал мировое сообщество в 2002 г. к 

реализации идеи устойчивого развития «для долгосрочного удовлетворения ос-
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новных человеческих потребностей при сохранении систем жизнеобеспечения 

планеты Земля» [1]. 

Под влиянием идеи устойчивости начинает развиваться новый вектор ми-

ровой экономики, появляется новое понятие «зеленая экономика» [18], под ко-

торой начинают понимать «экономику, повышающую благосостояние людей и 

обеспечивающую социальную справедливость, а также существенно снижаю-

щую риски для окружающей среды и ее деградацию» [18]. И именно триада: 

экология, социальная сфера и экономика еще больше оказывают влияние на 

формирование концепции устойчивого развития. Появляется трактовка устой-

чивого развития как мировая стратегия выживания человечества и выхода на 

уровень «управляемого глобального развития» [19]. «Опираясь на изучение 

различных источников, можно прийти к выводу, что понятие «устойчивое раз-

витие» насчитывает более 50 различных интерпретаций. При этом рост числа 

дефиниций не прекращается, так как их появление обусловлено процессом осо-

знания будущего, которое в принципе неопределенно и многовариантно. Оче-

видно, что «устойчивое развитие» принадлежит к категории понятий, в доволь-

но обобщенном виде отражающих ряд принципов или даже идеальную модель, 

которую затруднительно представить с использованием точных количествен-

ных расчетов» [4]. Все это дает возможность расширить научный и практиче-

ский смысл концепции устойчивого развития [5]. Действительно, можно выде-

лить различные формулировки устойчивого развития (Рисунок 2.3.2) как фено-

мена, влияющего на все уровни жизнедеятельности общества [9]. 
 

 
 

Рис. 2.3.2. Формулировки понятия «устойчивое развитие» [4] 

Устойчивое развитие – это такое 
развитие, которое удовлетворяет 

потребности настоящего времени, но 
не ставит под угрозу способность 

будущих поколений удовлетворять 
свои собственные потребности (Наше 

общее будущее: Доклад 
международной комиссии по 

окружающей среде и развитию)

Устойчивое развитие компании – это 
долгосрочная стратегия деятельности 
компании с целью обеспечения роста 

стоимости бизнеса, основанная на 
эффективном взаимодействии со 
стейкхолдерами при соблюдении 

требований экономико -социальной и 
экологической ответственности 

бизнеса (Е.В. Никифорова)

Устойчивое развитие – это мировая 
стратегия выживания человечества и 
выхода на уровень «управляемого» 
глобального развития (А. Д. Урсул)

процесс позитивных изменений, 
нацеленных на гармонизацию жизни 

людей и удовлетворение их 
потребностей с учетом экологических 

ограничений, возможностей 
экономики и эффективности 

национальной политики и 
негосударственных организаций 

(Маковецкий М.Ю.)
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Таким образом, под устойчивым развитием понимается такое развитие, ко-

торое удовлетворяет потребности настоящего времени, но не ставит под угрозу 

способность будущих поколений удовлетворять свои собственные потребности 

(Рисунок 2.3.3). 

 
Рис. 2.3.3. Структура понятия «устойчивое развитие» (составлено автором) 

 

Несомненно, удовлетворение актуальных потребностей для человека, со-

гласно концепции устойчивого развития, должно обеспечиваться в равной сте-

пени для всех. При этом важно учитывать принципы устойчивого развития (Ри-

сунок 2.3.4). 

 
Рис. 2.3.4. Принципы устойчивого развития (составлено автором) 

понятие потребностей, в т. ч. приоритетных 
(необходимых для существования беднейших 

слоев населения);

понятие ограничений (обусловленных 
состоянием технологии и организацией 

общества), накладываемых на способность 
окружающей среды удовлетворять нынешние и 

будущие потребности человечества.

Человечество действительно способно придать развитию устойчивый и долговременный характер, с тем, 
чтобы оно отвечало потребностям ныне живущих людей, не лишая при этом будущие поколения 
возможности удовлетворять свои потребности.

Имеющиеся ограничения в области эксплуатации природных ресурсов относительны. Они связаны 
с современным уровнем техники и социальной организации, а также со способностью биосферы 
справляться с последствиями человеческой деятельности.

Необходимо удовлетворить элементарные потребности всех людей и всем предоставить 
возможность реализовывать свои надежды на более благополучную жизнь. Без этого 
устойчивое и долговременное развитие попросту невозможно. Одна из главнейших причин 
возникновения экологических и иных катастроф – нищета, которая стала в мире обычным 
явлением.

Необходимо согласовать образ жизни тех, кто располагает большими средствами (денежными и 
материальными), с экологическими возможностями планеты, в частности относительно 
потребления энергии.

Размеры и темпы роста населения должны быть согласованы с меняющимся производительным 
потенциалом глобальной экосистемы Земли.
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Таким образом, концепция устойчивого развития к началу 21 в. базируется 

на экономической, социальной и экологической основе. В частности, экономи-

ческая составляющая опирается на теорию максимального потока совокупного 

дохода Хикса-Линдаля, который базируется на оптимальном использовании 

ограниченных ресурсов с учетом экологии, а также природных, энергетических, 

материальных сберегающих технологий, направленных на защиту окружающей 

среды. Экономическая составляющая устойчивого развития основана на опре-

делении дохода Дж.Хикса: «в практической жизни определение уровня дохода 

преследует цель указать людям, сколько они могут потреблять, не делая себя 

при этом беднее...доход индивида - это то, что он может в течение недели по-

требить и при этом все-таки ожидать, что и к концу недели его положение бу-

дет таким же, каким было и в начале» [20.C.295]. Именно от понимания того, 

что полученный сегодня доход фактически не является доходом, если такой же 

не может быть получен завтра, до осознания соотнесения экономического роста 

с ресурсными возможностями общества и государства, все это стало основой 

нового взгляда на устойчивое развитие с точки зрения экономической состав-

ляющей жизни человечества. 

Помимо экономической составляющей, важно отметить социальную ори-

ентированность концепции устойчивого развития. Направленность на сохране-

ние социальной и культурной стабильности актуально как в глобальном мас-

штабе, так и в рамках регионального развития в государствах. Учет историче-

ского опыта и плюрализма, справедливого распределения ресурсов и реализа-

ции возможностей саморазвития, поддержка соблюдения прав и свобод челове-

ка, рост благосостояния граждан, все это включает социальная составляющая 

устойчивого развития. При этом важно учитывать так называемый «социаль-

ный максимум», который означает границу излишнего потребления ресурсов, 

что ведет за собой проблему распределения доходов. Материальное изобилие 

приносит с собой проблемы в такой же, если не большей, степени, что и бед-

ность [1]. 

В 2015 г. 193 страны, входящие в ООН, приняли резолюцию «Преобразо-

вание нашего мира: Повестка дня в области устойчивого развития на период до 

2030 года» [21]. По итогам принятой резолюции были определены 17 целей 

устойчивого развития (Рисунок 2.3.5). 
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Рис. 2.3.5. Цели устойчивого развития [21] 

 

Страны, подписавшие резолюцию, взяли курс на устойчивое развитие во 

внешней и внутренней политике в рамках национальной специфики. 

Россия в 1994 г. на основе Указа Президента РФ [22] взяла курс на переход 

к устойчивому развитию, а в 1996 г. принята Концепция перехода к устойчиво-

му развитию РФ [23]. Были сформулированы основные направления перехода 

России к устойчивому развитию (Рисунок 2.3.6). 

В Концепции дано определение «устойчивому развитию», по которым по-

нимается стабильное социально-экономическое развитие, не разрушающее своей 

природной основы [23], представляющее важнейший элемент государственной 

политики РФ в рамках стратегического планирования. В 2021 г. утверждена 

Стратегия социально-экономического развития Российской Федерации с низким 

уровнем выбросов парниковых газов до 2050 года [24], которая стала еще одним 

ориентиром для формирования политики устойчивого развития в рамках сохра-
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нения экологического равновесия, поддержки человеческого капитала и соци-

альной ответственности, формирования «зеленой» экономики [10.C.760]. 

 
Рис. 2.3.6. Основные направления перехода России к устойчивому развитию [23] 

 

Необходимо отметить, что в последние годы феномен устойчивого разви-

тия активно развивается не только на уровне государственной политики, но и 

на корпоративном, управленческом уровне, в сфере бизнеса. «Категория 

«устойчивое развитие» изначально определялось как создание социально-

ориентированной экономики, основанной на разумном использовании ресурс-

ной базы и охране окружающей среды, не подвергающей риску возможность 

будущих поколений удовлетворять свои потребности» [11]. Но уже сейчас ка-

тегорично можно утверждать, что устойчивое развитие «рассматривается 

сквозь призму проблем экологии как совокупность трех факторов: стабильно-

сти, сбалансированности и пропорциональности экономического развития на 

региональном или национальном уровне» [11]. 

При этом, все более популярным становится включение в триединство 

устойчивого развития четвёртой составляющей – управленческой, включающей 

в себя деятельность государственных и муниципальных органов власти и биз-

неса. «Управленческая составляющая позволит продвинуть и направить к прак-

тическому воплощению все намеченные для реализации цели и задачи в ключе-

вых аспектах (сферах)» [4]. Таким образом, современное научное сообщество 
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предлагает расширить концепцию устойчивого развития «до четырех состав-

ляющих, включающих экологическую, социальную, экономическую и управ-

ленческую сферы» [4] (Рисунок 2.3.7). 

Таким образом, современная концепция устойчивого развития, по мнению 

российских ученых, включает уже четыре измерения - экономическое, соци-

альное, экологическое и управленческое [25]. Следуя определенной стратегии 

устойчивого развития, которая учитывает сохранение экологического равнове-

сия, заботу о человеке и защита прав и свобод, разумное распределение ресур-

сов, грамотное управление, возможно сохранить такой новый ориентир разви-

тия будущего человечества. 

 
 

Рис. 2.3.7. Структура устойчивого развития [4] 

 

Рост национальных экономик, использование ресурсов без ущерба для бу-

дущих поколений, в том числе, создание ценностей в долгосрочной перспекти-

ве – все это включает в себя устойчивое развитие. В связи с этим, возникла 

необходимость оценки устойчивого развития, в рамках которого применяют 

измерение по трем векторам развития: влияние на окружающую среду, дей-

ствия для решения социальных задач и эффективное управление самой органи-

зацией (ESG-критерии, от англ. Environmental, Social, Governance). 

В 1997 г. при поддержке Программы ООН по окружающей среде (ЮНЕП) 

некоммерческими организациями Ceres (ранее Коалиция за экологически от-

ветственную экономику) и Tellus Institute была создана «Глобальная инициати-

ва по отчетности» (GRI, Global Reporting Initiative). В 1999 г. GRI выпустила 
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предварительную, а в 2000 г. доработанную первую версию Руководства по от-

четности в области устойчивого развития. В нем были выделены три направле-

ния: защита окружающей среды (Environment), социальное (Social), управлен-

ческое (Governance), по которым группировались тематические стандарты. Хо-

тя GRI остается независимой организацией, она тесно сотрудничает с ЮНЕП и 

Глобальным договором ООН (UN Global Compact) [6]. Именно под эгидой по-

следнего в 2004 г. в докладе Генерального секретаря ООН Кофи Аннана «Не-

равнодушный побеждает» (Who Cares Wins. Connecting Financial Markets to a 

Changing World), впервые был использован термин ESG. Он предложил управ-

ленцам крупных мировых компаний включить эти принципы в свои стратегии, 

в первую очередь для борьбы с изменением климата [26]. 

В начале своего развития ESG подход прежде всего ориентировался на 

сферу бизнеса, основанного на глобальных финансовых, экономических и 

управленческих отчетах на достижение целей устойчивого развития. Важно от-

метить, что сам процесс устойчивого развития – это определенный курс и образ 

результата, к которому двигается компания или организация, а ESG - практиче-

ский инструмент, который помогает достичь намеченного результата. Как и 

любая проекция, ESG не полностью совпадает с устойчивым развитием, но с 

практической точки зрения разница для бизнеса несущественна. Именно по-

этому термины очень часто используются как синонимы. 

Действительно, три аспекта ESG (экологический, социальный и управлен-

ческий) направлены на достижение целей устойчивого развития (Рисунок 

2.3.8). Но экономическая составляющая отражена в управленческой категории. 

Единый глобальный и полный список индикаторов, по которым идет оценка 

ESG пока отсутствует. Рейтинговые агентства, разработчики международных и 

национальных стандартов отчетности, отдельные деловые ассоциации и компа-

нии создают собственные направления в рамках ESG. Это связано с региональ-

ной и отраслевой спецификой в государствах [13]. В целом, использование лю-

бой компанией или организацией перечисленных ESG-принципов отражается 

на ее инвестиционной привлекательности, улучшая деловую репутацию и спо-

собствует поиску новых решений для технологичности и инновационности 

бизнеса [27]. 

Таким образом, развитие ESG - подхода (Environmental, Social, Governance) 

представляет собой попытку трансформации философии устойчивого развития 

в практические инструменты корпоративного управления и инвестиционного 

анализа. Устойчивое развитие определяет «что делать», а ESG показывает «как 

измерить», предлагая структурированную систему критериев для оценки дея-
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тельности компаний [13], а также становится актуальным на региональном 

уровне с целью обеспечения благосостояния населения [15]. 

 
 

Рис. 2.3.8. Структура ESG – подхода [13] 

 

В 2024 г. возникает несомненная актуальность применения ESG в страте-

гическом управлении территориальными экономическими системами, стремя-

щимся к долгосрочной устойчивости. В условиях санкционного давления, 

ограничения внешних источников финансирования и экологических угроз 

именно ESG-инструментарий позволяет повысить эффективность государ-

ственного управления, усилить доверие и стимулировать инвестиции на регио-

нальном уровне [14]. Это становится актуальным для многих стран мира, в том 

числе и для России. 

«Преимущества устойчивого ESG развития для региональных экономиче-

ских систем связано с достижением долгосрочной экономической стабильно-

сти. Устойчивое развитие способствует созданию устойчивой экономической 

системы, которая может адаптироваться к изменениям и кризисам. Фокус на 

социальные аспекты и экологическое благополучие способствует улучшению 

условий жизни и здоровья населения. Инвесторы все чаще отдают предпочте-

ние регионам и компаниям, которые придерживаются принципов устойчивого 

развития, что способствует привлечению капитала» [15. С.238]. В основе ESG- 

концепции лежит не только индикативная система, но и институциональная 

трансформация, которая предполагает привлечение граждан к диалогу с вла-
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стью, формирование цифрового мониторинга, адаптацию к экологическим рис-

кам [2]. Таким образом, ESG-концепция – это методология, учитывающая эко-

логические, социальные и управленческие факторы в системе стратегического 

планирования, бюджетного процесса, инвестиционного анализа и оценки каче-

ства институтов, в том числе и региональной политики. 

Система оценки устойчивого развития на региональном уровне 

В настоящее время, ESG-повестка занимает одно из первых мест при реа-

лизации национальной и региональной политики государства [2]. Именно вы-

сокие показатели соответствия ESG - индикаторам способствует повышению 

инвестиционной привлекательности регионов. Формирование в рамках нацио-

нальной экономики региональных экономических систем обеспечивает задачу 

нахождения оптимального способа распределения ресурсов в государстве и 

поддержания экономического равновесия, достижение которого зависит от 

внешних и внутренних процессов. «В связи с тем, что любая региональная со-

циально-экономическая система является открытой системой, она подвержена 

влиянию внешней среды: региональную социально-экономическую систему 

выводят из состояния равновесия циклические и структурные сдвиги, инфля-

ция, безработица и др. Следовательно, состояние равновесия в данной системе 

носит относительный и временный характер» [29]. 

Региональные экономические системы, являясь подсистемой государ-

ственной (национальной), однозначно оказывают влияние друг на друга, стре-

мясь к формированию политики устойчивого развития. Во многом, стремление 

к устойчивому развитию «управление территориями, в том числе регионами, 

всегда нацелено на достижение поступательного развития, основными пара-

метрами которого в большинстве программно-стратегических документов зна-

чатся рост уровня доходов на душу населения, повышение показателей каче-

ства жизни, наращивание ВРП, инвестиционная и инновационная активность и 

др.» [30]. Несомненно, при управлении региональными экономическими систе-

мами необходимо придерживаться стратегических целей и задач, соответству-

ющих курсу государства для достижения устойчивого развития [31, 32]. 

Актуальным вопросом остается система измерения устойчивого развития 

регионов. Сформированная ООН система индикаторов устойчивого развития 

[21] для глобального и национального уровней управления не относилась к ре-

гиональному уровню, то именно ESG- индикаторы взяты за основу измерения 

развития регионов, в том числе и в России. Можно также выделить основные 

показатели устойчивого развития, которые необходимо учитывать субъектам 

РФ с целью обеспечения региональной конкурентоспособности (Рисунок 2.3.9). 
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Рис. 2.3.9. Основные показатели устойчивого развития российских регионов [12,15] 

 

В настоящее время, в России при стремлении регионов к долгосрочной 

устойчивости применяется более активно в управлении экономическими си-

стемами ESG - подход, основу которого составляют международные стандарты, 

методики, хотя в последнее время, все больше появляется разработок ESG-

индикаторов, созданных российскими рейтинговыми агентствами [15]. В 2021-

2023 гг. Центральный банк России подготовил методологию ESG-рейтингов 

[33], также утверждены методические рекомендации по подготовке отчетности 

по устойчивому развитию[34]. Можно сказать, что данные методологии иссле-

дования устойчивого развития по сути были экспериментом и не относились к 

анализу развития регионов, но в дальнейшем, специальные рейтинговые 

агентства разработали возможность включения ESG-критериев в деятельность 

субъектов Российской Федерации. Система показателей, оценивающих устой-

чивое развитие регионов у каждого агентства, индивидуальна. В целом, такое 

многообразие показателей и самих рейтинговых агентств дают возможность 

получения более широкой картины деятельности региональных экономических 

систем, хотя несомненно, единообразие показателей давало бы более объектив-

ную картину развития (Рисунок 2.3.10). 

Экология:

• возобновляемые источники энергии;

• рациональное обращение с отходами;

• экологичный транспорт;

• повышение энергоэффективности и др.

Социальная сфера:

• развитие человеческого капитала;

• создание высококвалифицированных рабочих мест;

• здоровый образ жизни населения и др.

Экономика и управление:

• благоприятный инвестиционный климат;

• активное внедрение инноваций и цифровизация;

• поддержка субъектов малого и среднего предпринимательства;

• качество городской среды и др.
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Рис. 2.3.10. Основные показатели устойчивого развития российских рейтинговых агентств 

[35,36,37,38] 

 

Многообразие методик оценки выполнения ESG-принципов на уровне ре-

гионов приводит к тому, что результаты рейтинговых оценок отдельного реги-

она может существенно отличаться в зависимости от того, каким агентством 

она была присвоена. 

C 2022 г. в России появился Национальный ESG Альянс, который является 

единственным в России крупным деловым объединением, которое занимается 

исключительно повесткой устойчивого развития и объединяет компании, кото-

рые уже внедрили эти принципы в свою бизнес-модель или осознанно встают 

на путь ESG-трансформации. Агентством совместно с Группой «Интерфакс» 

разработана первая публичная цифровая платформа сопоставления нефинансо-

вой отчетности российских компаний [39], которая стала основой для создания 

нового проекта – Индекса качества жизни, охватывающий 120 городов с насе-

лением менее 100 тыс. человек из 46 субъектов Российской Федерации и позво-

ляющий получить наиболее полную картину о качестве жизни в этих городах. 

Все это дает возможность для муниципалитетов, компаний, граждан составить 

комплексное представление о качестве жизни в средних и малых промышлен-

ных городах России, а для сферы бизнеса оценить возможность инвестиций на 

Национальное рейтинговое агентство (НРА): на 
основе ESG-оценки регионы делятся на пять 

групп по уровню устойчивого развития -
начальный, развивающийся, умеренный, 

развитый, продвинутый, используя 14 
экологических показателей, 17 показателей 

социальной политики и 14 показателей качества 
управления. 

Рейтинговое агентство АКРА: на основе 
количественных и качественных оценок 
присваивает ESG-рейтинги, где каждому 

показателю блока E, S, G присваивается оценка от 
1 до 17, где 1 - самая низкая, а 17 - самая высокая 
оценка. Для оценки рейтинговое агентство АКРА 

использует удельные значения, которые 
усредняются за четыре последних года.

Рейтинговое агентство RAEX: на основе 
составления рэнкинга проводится анализ не 
только отдельных ESG-показателей, но связи 

показателей в контексте воздействие -
нивелирование воздействия. Всего 

оценивается 5 пар экологических показателей, 
5 пар - социальных, несколько факторов 

корпоративного управления, также 
оцениваются наличие инструментов 

повышения качества государственного 
управления и его прозрачности.

Рейтинговое агентство Эксперт-РА (EXPERT): на 
основе суммирования балльных оценок разделов 

«Окружающая среда», «Общество», «Качество 
управления», стресс-факторов и факторов 

поддержки происходит присвоение ESG-рейтинга 
регионам. Стресс-факторы могут привести к 

снижению бальных оценок, факторы поддержки к 
их повышению. Каждый раздел имеет свой вес: 
«Окружающая среда» - 30 %, «Общество» - 50 %, 

«Качество управления» - 20 %. В результате 
оценки агентство дает прогноз по рейтингу ESG 

региона на следующие 12 месяцев (позитивный, 
негативный, стабильный, развивающийся).



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

176 

 

территории и определить приоритетные направления развития [40]. Оценка 

производится по 70 показателям, сгруппированным по 11 ключевым направле-

ниям, в числе которых доходы населения, безопасность, образование, здраво-

охранение, социальная инфраструктура, экология и др. Индекс качества жизни 

дает новые возможности как для бизнеса, так и государства (Рисунок 2.3.11). 

 
 

Рис. 2.3.11. Индекс качества жизни (Национальный ESG Альянс) [40,41] 

 

Необходимо отметить, что развитие инфраструктуры российского ESG-

оценивания стало естественным процессом развития исследований в области 

устойчивости, ставшим ответом на утверждение национальных целей развития. 

В 2023 г. Банк России выпустил Модельную методологию ESG рейтингов[33]. 

Многие российские рейтинговые агентства (АКРА, НРА, «Эксперт РА») разра-

батывают новые методологии, вносят изменения в свои исследования с учетом 

практики и изменений в сфере устойчивого развития. 

Рейтинг ЭКГ-регион: новые ориентиры устойчивого развития терри-

торий 

В 2025 г. агентство RAEX на Петербургском международном экономиче-

ском форуме [42] представило новый проект ЭКГ-рейтинга, в рамках которого 

прошла презентация первого рейтинга ЭКГ-регион, оценивающего достижение 

субъектами РФ национальных целей устойчивого развития. Главной целью 

рейтинга ЭКГ-регион является создание именно на уровне субъекта федерации 

простого инструмента для выявления проблем и задач в обеспечении устойчи-

вого развития. Всего выделено 17 объективных показателей (метрик), которые 

сгруппированы в три блока: Э, К и Г («Экология», «Кадры», «Государство»). 

Удельный вес в интегральной оценке блоков Э, К и Г составляет соответствен-

но 20 %, 40 % и 40 %. 

Возможности Индекса 
качества жизни (ИКЖ)

открывает доступ к 
данным по каждому 

городу через удобную 
цифровую платформу

позволяет провести 
детальный анализ данных 

о городе

помогает выявить 
неочевидные социальные 
вызовы, на которые стоит 

направить 
корпоративные усилия.



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

177 

 

Участники рейтинга оцениваются исходя, во-первых, из объективно изме-

ряемых метрик, характеризующих достижения региона, во-вторых, из показа-

телей усилий регионального бизнеса, направленных на достижение целей 

устойчивого развития и реализацию национальных целей (ЭКГ-рейтинга всех 

региональных компаний). Количество метрик минимизировано с целью сосре-

доточить внимание потребителей рейтинга на ключевых показателях развития 

(Рисунок 2.3.12). 

 
Рис. 2.3.12. Структура ЭКГ – рейтинга [42] 

 

Каждая метрика региона оценивалась по 100-бальной шкале. Только реги-

он, ставший лидером по всем 17 показателям, мог бы получить максимально 

возможную интегральную оценку 100 баллов. Но результаты исследования по-

казали, что таких регионов пока нет, лидер рейтинга набрал чуть более 65 бал-

лов. При этом, ни у одного региона рейтинговый балл не опускается ниже 36. 

Таким образом, новый инструмент в линейке ЭКГ («Экология», «Кадры», 

«Государство») показывает, насколько достижения регионов соответствуют 

национальным целям устойчивого развития. По существу, они конкретизируют 

приоритеты устойчивого развития регионов с учетом достижения националь-

ных целей [16] развития государства. ЭКГ-рейтинг становится новой основой 

для адаптации ESG-подхода к новым реалиям и потребностям российского гос-

ударства. 

Проведенный ЭКГ – рейтинг регионов показал, что Ханты-Мансийский и 

Ямало-Ненецкий автономные округа, Тюменская область заняли лидирующие 

Блок «Экология» (Э) 
включает индикаторы 

качества воды и 
воздуха, а также 

негативное влияние 
производства на 

окружающую среду.

Блок «Кадры» (К) 
включает индикаторы, 

связанные с 
продолжительностью 

жизни, семейным 
положением, 

материальным 
благополучием 

граждан и их семей.

Блок «Государство» 
(Г) характеризуется 

экономическим 
потенциалом региона, 
уровнем инвестиций в 
развитие экономики, 

участием в 
реализации 

национальных 
проектов, финансовой 

устойчивостью и 
лояльностью 

регионального 
бизнеса.
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позиции (Таблица 2.3.1). Для данных нефтегазовых регионов характерен высо-

кий ВРП (Валовый Региональный Продукт), умеренный объем водопользования 

и загрязнения атмосферы, также кадровый показатель продемонстрировал высо-

кий показатель с учетом ожидаемой продолжительности жизни, но по уровню 

рождаемости и миграционному приросту регионы заняли более низкие позиции 

[42]. Всего в рейтинге приняли участие 82 субъекта федерации (не участвовали 

три города федерального значения — Москва, Санкт-Петербург и Севастополь, а 

также четыре новых субъекта РФ: Донецкая Народная Республика, Луганская 

Народная Республика, Запорожская и Херсонская области) [43]. 

 

Табл. 2.3.1. Топ-10 лидеров рейтинга ЭКГ-регион на федеральном уровне (2025 г.) [42] 

Место  Регион  Рейтинг  

1 Ханты-Мансийский автономный округ – Югра 65.10 

2 Ямало-Ненецкий автономный округ 60.68 

3 Тюменская область 57.13 

4 Республика Татарстан (Татарстан) 56.76 

5 Тульская область 54.93 

6 Ленинградская область 53.62 

7 Курская область 52.17 

8 Мурманская область 52.07 

9 Республика Адыгея (Адыгея) 51.97 

10 Новгородская область 51.38 

 

Система рейтингов ESG-подхода и ЭКГ-регион подхода становится эф-

фективным показателем устойчивого развития экономических региональных 

систем. Дальневосточный регион является одним из лидеров рейтингов устой-

чивого развития, составляющий треть общей площади России и занимает цен-

тральное положение в северо-восточной части Азии. Его стратегическое гео-

графическое положение, граничащее с Тихим океаном на востоке, с Северным 

Ледовитым океаном на севере и с Китаем, Северной Кореей и Монголией на 

юге, позиционирует его как узел региональных связей и экономических воз-

можностей [44]. Обилие природных ресурсов региона является значительным, 

так как там находится примерно треть минеральных запасов России, а значи-

тельная часть земель занята лесами. Дальний Восток является богатым источ-

ником нефти, природного газа и металлических руд, добыча которых вносит 

существенный вклад в экономику России [45]. 

По данным рейтингового агентства НРА [46] по итогам ESG-рейтинга в 

2023 г. регионами – лидерами по устойчивому развитию стали в Дальневосточ-

ном федеральном округе стали Хабаровский край и Амурская область. Умерен-

ный уровень развития показали Республика Саха (Якутия), Приморский край, 

Камчатский край, Магаданская и Сахалинская области. При этом Забайкальский 
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край, Еврейская автономная область и Чукотский автономный округ находятся 

на этапе развития по интеграции ESG-практик в деятельность региона. На по-

следнем месте по ESG-уровню оказалась Республика Бурятия (Таблица 2.3.2). 

 

Табл. 2.3.2. ESG-рейтинг в 2023 г. регионов Дальневосточного федерального округа [46] 

Регион  ESG-уровень  Позиция 

Хабаровский край  развитый  1 

Амурская область развитый 2 

Республика Саха (Якутия)  Умеренный 3 3 

Приморский край  Умеренный 4 

Камчатский край  Умеренный  5 

Магаданская область  Умеренный  6 

Сахалинская область  Умеренный 7 

Забайкальский край  Развивающийся  8 

Еврейская автономная область  Развивающийся  9 

Чукотский автономный округ  Развивающийся 10 

Республика Бурятия  Начальный 11 

 

Таким образом, по результатам ESG-рейтинга, проведенного агентством 

НРА, регионы стремятся к развитию экологического баланса, социальной сфе-

ры, при этом управленческая сфера находится на достаточно высоком уровне 

функционирования, что свидетельствует о том, что управленческий аспект 

быстрее дает видимые результаты [46]. 

В 2025 г. агентством RAEX проведен рейтинг ЭКГ-регион («Экология», 

«Кадры», «Государство») Дальневосточного федерального округа [47], который 

показал, насколько достижения регионов ДФО соответствуют национальным 

целям устойчивого развития (Таблица 2.3.3). 

 

Табл. 2.3.3. Рейтинг ЭКГ-регион Дальневосточного федерального округа (2025 г.) [47] 

Регион ЭКГ-рейтинг  

Сахалинская область  48.89 

Амурская область 47.65 

Забайкальский край  47.38 

Чукотский автономный округ  46.58 

Магаданская область  46.03 

Республика Саха (Якутия)  45.82 

Республика Бурятия  45.02 

Камчатский край  43.60 

Приморский край  43.11 

Еврейская автономная область  37.41 

Хабаровский край 36.92 

 

Результаты ЭКГ рейтинга показывают иные результаты по сравнению с 

ESG-подходом. Среди лидеров рейтинга Сахалинская область, Амурская об-
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ласть, Забайкальский край. Несомненно, за последние годы данные регионы ве-

дут активную экономическую политику. Приморский край, Магаданская об-

ласть и др. занимают «серединную» позицию. Интересен показатель Хабаров-

ского края, по ESG-рейтингу регион занимает первую позицию, по ЭКГ рей-

тингу – последнюю ступень. Во многом это связано с учетом тех показателей, 

которые важны в ЭКГ рейтинге, обозначающие результативность выполнения 

национальных целей развития государства. В частности, в рамках экологиче-

ского показателя возможен достаточно высокий уровень загрязнения атмосфе-

ры и нарушения экологического равновесия в связи с активной добычей при-

родных ресурсов. Удаленность от центральных регионов России создает слож-

ности с логистикой и транспортной доступностью, а также с обеспечением со-

циальной поддержки населения. Все это влияет активно на социальную сферу. 

Также, несмотря на то, что в 2025 г. численность населения составляет более 

1,27 миллиона человек, регион сталкивается с проблемой оттока населения, ха-

рактерной для демографического и кадрового развития. В российских регионах, 

включая Дальний Восток, сохраняется значительное техногенное воздействие 

на экосистемы и здоровье населения. Замедление перехода к устойчивым прак-

тикам может снизить долгосрочную конкурентоспособность этих территорий 

[48]. Очевидно, что без целенаправленных улучшений регионам будет сложнее 

привлекать инвесторов, для которых этичность вложений становится все более 

важным критерием. 

Таким образом, различные методики исследования устойчивого развития 

могут действительно нести разную смысловую нагрузку и результативность. 

Результаты исследований отражают глубокую и системную трансформацию, 

произошедшую в подходах административных центров субъектов РФ к ESG-

подходу. Эти изменения носят не случайный, а целенаправленный и устойчи-

вый характер, став прямым следствием кардинальных геополитических и эко-

номических сдвигов. Ключевыми проявлениями этой трансформации стали: 

локализация ESG-стандартов, усиление социальной составляющей, рост значе-

ния управленческой устойчивости, также централизация ESG за счет реализа-

ции национальных проектов, а также появление новой российской методики 

рейтинга. 

Введение российской методики в рамках рейтинга ЭКГ – регион выводит 

анализ устойчивого развития на новый уровень, учитывая новые тенденции 

развития экономических региональных систем. Отмечается переход от разроз-

ненных инициатив к созданию комплексных и институционально закрепленных 

механизмов интеграции ESG в управление городами и регионами, что является 
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прямым ответом на новые вызовы и адаптацией к меняющимся внешним и 

внутренним условиям. 

Заключение 

В результате исследования важно отметить, что концепция устойчивого 

развития становится все более актуальной как на глобальном уровне, так и на 

уровне регионов. В России процесс перехода к устойчивому развитию возмо-

жен только при условии сбалансированного функционирования всех субъектов 

федерации, также при поддержке стратегических инициатив регионов с учетом 

местных особенностей и соответствия национальным целям. Современное 

устойчивое развитие региона представляет собой сбалансированное развитие в 

экологической, социальной, экономической, а также в управленческой сферах, 

что непосредственно связано с экономическим благосостоянием и сохранением 

экологического баланса. 

Направления дальнейших исследований 

Перспективы дальнейших исследований заключаются в исследовании рей-

тингов российских регионов, в совершенствовании и в разработке новых пока-

зателей устойчивого развития, в анализе будущих возможностей ESG-подхода 

и ЭКГ-рейтинга для более лучшей и точной оценки устойчивости территорий. 
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§ 2.4 Оценка влияния на качество жизни населения факторов  

инновационного и научно-технологического развития субъектов  

арктической зоны России 

 

Аннотация 

Актуальность исследования обусловлена возрастающей ролью инноваций и технологий в 

социально-экономическое развитие России и ее регионов. В этой связи изучение влияния 

уровня инновационного и научно-технологического развития на качество жизни населения 

России, в т.ч. субъектов арктической зоны Российской Федерации (АЗРФ) является актуаль-

ной научно-практической задачей. Идея исследования – подтверждение гипотезы о положи-

тельном влиянии фактора науки и технологий на качество жизни населения. Проведены рас-

четы и составлены рейтинги уровня инновационного, научно-технологического развития и 

качества жизни населения субъектов АЗРФ. Результаты исследования подтверждают нали-

https://doi.org/10.34925/EIP.2022.147.10.091
https://raex-rr.com/ESG/regions/EKG-DFO/2025/
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чие определенной корреляционной связи между качеством жизни населения и уровнями ин-

новационного (R=0,47) и научно-технологического развития (R=0,66) субъектов АЗРФ. Тео-

ретическая значимость исследования заключается в возможности подтверждения выдвину-

той гипотезы о положительном влиянии факторов инновационного и научно-

технологического развития региона на качество жизни населения. На практике результаты 

исследования могут быть использованы для обоснования формирования модели социально-

экономического развития регионов АЗРФ с учетом инновационного и научно-

технологического факторов. В перспективе для оценки влияния уровня инновационного и 

научно-технологического развития на различные аспекты качества жизни населения воз-

можно применение полученного регрессионного уравнения в качестве математического ин-

струмента для проведения модельных расчетов. 

Ключевые слова: регионы Арктики, инновационное развитие, научно-технологическое раз-

витие, качество жизни населения, рейтинги, сравнительный анализ, корреляция. 

 

§ 2.4 Assessment of the Impact On The Quality of Life of the Population  

of the Factors of Innovative and Scientific and Technological Development  

of the Subjects of the Arctic Zone of the Russian Federation 

 

Abstract 

The relevance of the research is due to the increasing role of innovations and technologies in the 

socio-economic development of Russia and its regions. In this regard, the study of the impact of the 

level of innovative, scientific and technological development on the quality of life of the Russian 

population, including the subjects of the Arctic zone of the Russian Federation (AZRF) is an urgent 

scientific and practical task. The idea of the study is to confirm the hypothesis about the positive 

impact of science and technology on the quality of life of the population. The purpose of the study 

is to assess the impact of factors of innovative and scientific and technological development of the 

subjects of the Russian Arctic on the quality of life of the population. Calculations have been car-

ried out and ratings of the level of innovative, scientific and technological development and the 

quality of life of the population of the subjects of the Russian Arctic have been compiled. The re-

sults of the study confirm the existence of a certain correlation between the quality of life of the 

population and the levels of innovative (R=0.47) and scientific and technological development 

(R=0.66) of the subjects of the Russian Arctic. The theoretical significance of the study lies in the 

possibility of confirming the hypothesis put forward about the positive impact of factors of innova-

tive and scientific and technological development of the region on the quality of life of the popula-

tion, and in practice the results of the study can be used to substantiate the formation of a model of 

socio-economic development of the regions of the Russian Arctic, taking into account innovative 

and scientific and technological factors. In the future, the regression equation can be used as a tool 

for conducting model calculations and quantifying the impact of the level of innovative and scien-

tific and technological development on various aspects of the quality of life of the population. 

Keywords: arctic regions, innovative development, scientific and technological development, 

quality of life of the population, comparative analysis, correlation. 

 

Введение 

Регионы Арктики и Арктической зоны Российской федерации (АЗРФ) вы-

ступают ресурсной базой развития экономики страны и при освоении природ-
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ных ресурсов данных территорий главным показателем прогресса общества 

становится уровень благополучия граждан.  

Данное обстоятельство определяет актуальность изучения различных фак-

торов, влияющих на качество жизни населения, в том числе факторов иннова-

ционного и научно-технологического развития, как важнейших драйверов со-

циально-экономического развития. Научно-технологический и инновационный 

факторы оказывают глубокое и многогранное влияние на качество жизни насе-

ления, существенно трансформируя различные аспекты повседневной жизни. 

Например, в сфере медицины и здравоохранения достижения в области биотех-

нологий, генетики, нейробиологии и фармакологии приводят к разработке но-

вых методов диагностики и лечения заболеваний. С помощью современных 

технологий, таких как телемедицина, пациенты могут иметь доступ к медицин-

ской помощи в удаленных регионах, получая своевременное лечение и кон-

сультации специалистов, что значительно улучшает здоровье и общее благосо-

стояние общества. 

В сфере образования научно-технологические достижения открывают но-

вые горизонты для обучения и развития. Инновационные платформы и интер-

активные технологии позволяют создавать персонализированные образователь-

ные пути, доступные онлайн, что особенно актуально в условиях глобализации 

и увеличения мобильности населения. Применение виртуальной и дополненной 

реальности, а также других современных образовательных решений, способ-

ствует более глубокому и интересному усвоению знаний, что в свою очередь 

положительно сказывается на профессиональном росте и конкурентоспособно-

сти людей на рынке труда. 

Развитие автоматизации, роботизации и искусственного интеллекта в эко-

номике позволяет повысить производительность труда, снизить затраты и 

улучшить качество продукции. Эти изменения создают новые рабочие места в 

высокотехнологичных отраслях, что может привести к повышению уровня 

жизни. Инновации, связанные с управлением ресурсами, поддерживают устой-

чивое развитие, что также существенно улучшает качество жизни, например, за 

счет уменьшения загрязнения окружающей среды и рационального использо-

вания природных ресурсов. 

Социальное взаимодействие и человеческие отношения также претерпева-

ют значительные изменения благодаря технологиям. Социальные сети и мес-

сенджеры делают общение более доступным и удобным, позволяя людям нахо-

дить единомышленников, обмениваться идеями и получать поддержку. Однако 

важно учитывать, что чрезмерное использование технологий может привести к 
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социальной изоляции и проблемам с психическим здоровьем, что требует вни-

мательного мониторинга и работы с обществом для нахождения балансирован-

ного подхода. 

С точки зрения экологии инновационные решения помогают справляться с 

текущими вызовами, такими как изменение климата и загрязнение окружающей 

среды. Разработка новых технологий в области альтернативной энергетики и 

экологически чистых производственных процессов может значительно снизить 

негативное воздействие на природу. Эти действия не только способствуют 

улучшению качества воздуха и водоемов, но и создают более здоровую и без-

опасную среду для жизни. 

Таким образом, научно-технологический и инновационный факторы пред-

ставляют собой мощные инструменты, способные преобразовывать общество и 

улучшать качество жизни людей.  

Исследовательский замысел предполагает, что современные условия 

улучшают жизненный уровень граждан благодаря прогрессивному развитию 

науки и технологий и данная работа направлена на подтверждение гипотезы о 

положительном влиянии факторов инновационного и научно-технологического 

развития региона на качество жизни населения арктических регионов России.  

Целью исследования является оценка влияния на качество жизни населе-

ния факторов инновационного и научно-технологического развития субъектов 

АЗРФ.  

Для достижения цели исследования поставлены следующие задачи:  

1. Формирование выборки субъектов АЗРФ по данным итогов рейтингов 

инновационного, научно-технологического развития и качества жизни населе-

ния регионов России за 2022 и 2023 годы и составить сравнительную таблицу 

субъектов АЗРФ по уровню развития отдельно по соответствующим рейтингам. 

2. По полученным данным выполнить рейтинговые оценки инновационно-

го, научно-технологического развития и уровня качества жизни населения 

субъектов АЗРФ за 2023 год и выполнить сравнительный анализ данных рей-

тингов. 

3. Построить корреляционные зависимости между выбранными факторами 

и качеством жизни населения и составить соответствующие иллюстрационные 

материалы по субъектам АЗРФ. Провести анализ полученных результатов и 

сформировать выводы и предложения. 

4. Для более расширенного анализа текущего состояния качества жизни 

населения регионов Арктики изучить материалы социологического 

исследования “Качество жизни и восприятие государственной политики в 
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Арктике”, выполненного экспертным центром проектного офиса развития 

Арктики (ПОРА). 

По результатам исследования можно сделать вывод о том, что теоретиче-

ская значимость исследования заключается в подтверждении выдвинутой гипо-

тезы о положительном влиянии факторов инновационного и научно-

технологического развития региона на качество жизни населения, а практиче-

ская значимость – в возможности использования результатов для обоснования 

формирования модели социально-экономического развития регионов АЗРФ с 

учетом инновационного и научно-технологического факторов. 

Материалы и методы 

Качество жизни населения стало предметом глубокого анализа в совре-

менном экономическом исследовании, особенно в контексте России, где отече-

ственные исследователи занимаются изучением различных аспектов этого яв-

ления: от уровня доходов и доступности услуг до психоэмоционального состо-

яния граждан и их удовлетворенности жизнью в целом. В последние годы вни-

мание ученых также привлекает влияние технологий и инноваций на качество 

жизни. Развитие цифровых технологий, использование интеллектуальных си-

стем управления городами и услуги электронной торговли формируют новые 

условия для жизни и работы, способствуя сокращению расстояний и улучше-

нию доступности нужных товаров и услуг. Однако, с другой стороны, такие 

изменения несут в себе и риски, включая цифровое неравенство, которое может 

усугублять существующие социальные проблемы. Таким образом, вопросы ка-

чества жизни остаются актуальными и требуют постоянного изучения и анали-

за. Это открывает широкие горизонты для дальнейших исследований и полити-

ки, направленной на улучшение жизни граждан в России и повышения их бла-

госостояния на различных уровнях. Следует отметить, что в 2025 году список 

ТОП-5 стран мира с самым высоким качеством жизни (Quality of Life Index 

(QLI) by Country; https://www.numbeo.com/quality-of-life/rankings_by_country.jsp) 

занимают Люксембург, Нидерланды, Дания, Оман и Швейцария. Россия в этом 

списке расположилась на позиции 67, разделяя её с Тунисом (66) и Украиной 

(68), имея итоговый балл 116,6. Российские граждане испытывают трудности 

из-за низкого уровня доходов, они сталкиваются с высоким уровнем загрязне-

ния окружающей среды и проводят много времени в дорожных пробках. 

Анализ литературы последних лет, посвященных изучению влияния на 

уровень и качество жизни населения позволяет выделить следующие основные 

факторы, влияющие на качество жизни населения: политические, экономиче-

ские, социальные, культурные, природные и научно-технические. Многочис-
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ленные исследования зарубежных и отечественных ученых посвящены изуче-

нию влияния на качество жизни населения различных факторов, в том числе 

факторов инновационного и научно-технологического развития [1-12]. Ориен-

тация на повышение качества жизни есть прямое следствие теории постинду-

стриального общества, предложенной Д. Беллом, согласно которой именно на 

повышение качества жизни направляются достижения науки и технологий [12].  

Различные аспекты взаимосвязи инноваций и качества жизни рассматри-

ваются в работах академика Окрепилова В.В. и др. [1-3]. Например, в работе 

[2] в контексте анализа взаимосвязи “инновационное развитие – качество жиз-

ни” в субъектах Российской Федерации наблюдается территориальная неодно-

родность качества жизни населения России и показателей инновационной ак-

тивности. При этом тенденция отставания в развитии экономики знаний, еже-

годное снижение внутренних расходов на исследования и разработки в россий-

ской экономике могут способствовать усилению региональной дифференциа-

ции и дальнейшему усилению социального расслоения населения из-за падения 

реальных доходов [3]. 

В работе Галуниной Н.Л. и др. [4] отмечено, что необходимость глубокого 

и систематического изучения взаимосвязи между перспективами инновацион-

ного развития и качеством жизни обусловлена прежде всего развитием в совре-

менных условиях цифровой трансформации экономики и социальной сферы. 

Наличие тесной взаимосвязи между развитием инновационной деятельно-

сти и качеством жизни населения подтверждаются также работами ряда иссле-

дователей [5-7]. В работах Федотова А.А. [5, 6] изучены вопросы качества жиз-

ни и человеческого потенциала в концепциях устойчивого и человеческого раз-

вития, поиска взаимосвязей между показателями научно-технического потен-

циала и качества жизни населения, а также корреляционной зависимости между 

человеческим и научно-техническим потенциалами. Как показывают результа-

ты корреляционного анализа, в большинстве регионов России имеется абсо-

лютная положительная связь между показателями научно-технического потен-

циала и позитивными факторами человеческого потенциала. Причём наиболь-

шую корреляционную зависимость от качества жизни показали такие факторы 

научно-технического потенциала, как затраты на научные исследования и раз-

работки, затраты на технологические инновации и число используемых передо-

вых производственных технологий. 

В работе Иванова В.В. [8] отмечается, что в новом мировом укладе лиди-

рующие позиции займут страны, обладающие наиболее развитым научно-

технологическим потенциалом, ориентированным на удовлетворение потреб-
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ностей человека. Место государства в глобальном мироустройстве определяет-

ся качеством жизни. Высокое качество жизни позволяет сконцентрировать на 

своей территории самый главный ресурс – человеческий потенциал. При этом 

качество жизни определяется состоянием научно-технологического комплекса. 

Основная функция технологий заключается в обеспечении жизнедеятельности 

человека.  

Таким образом, в условиях современного глобального контекста, где наука 

и технологии становятся основным двигателем экономического, социального и 

культурного прогресса, очевидно, что государства, способные эффективно ин-

тегрировать инновации и современное знание в свои системы управления и 

производства, будут иметь значительные преимущества. Это связано не только 

с возможностью создания новых продуктов и услуг, но и с повышением каче-

ства жизни граждан, что, в свою очередь, будет способствовать социальному 

спокойствию и стабильности. 

Методологической основой исследования послужили методологические 

подходы и методы анализа и оценки уровня инновационного, научно-

технологического развития и уровня качества жизни населения регионов, пред-

ставленные в вышеприведенном обзоре литературы, а также различные методы 

рейтингования для оценки инновационного и научно-технологического разви-

тия [13-20]. В данной работе авторами предлагается следующий алгоритм ис-

следования для оценки влияния факторов инновационного, научно-

технологического развития на качество жизни населения субъектов АЗРФ на 

основе использования материалов ежегодных рейтингов регионов России, фор-

мируемых авторитетными организациями для оценки уровня инновационного, 

научно-технологического развития и качества жизни населения. 

Первый этап. По данным итогов рейтинговых оценок (рейтингов) иннова-

ционного, научно-технологического развития и качества жизни населения ре-

гионов России сформировать выборку по субъектам АЗРФ и составить сравни-

тельную таблицу уровней развития отдельно по выбранным рейтингам. 

Второй этап. На основе полученных данных составить рейтинги по инно-

вационному, научно-технологическому развитию и по уровню качества жизни 

населения субъектов АЗРФ за 2023 год и выполнить сравнительный анализ. 

Третий этап. Для оценки влияния выбранных факторов на качество жизни 

населения выполнить расчеты зависимости и составить соответствующие ил-

люстрационные материалы. Провести анализ корреляционной зависимости 

между выбранными факторами и КЖН субъектов АЗРФ. 
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В ходе исследования использованы методы сбора и анализа данных, рей-

тингования, сравнительного и корреляционно-регрессионного анализа. 

Источником данных стали итоги ежегодных рейтингов инновационного 

развития субъектов Российской Федерации, национального рейтинга научно-

технологического развития субъектов Российской Федерации и рейтинг регио-

нов РФ по качеству жизни. 

Результаты и обсуждение 

В соответствии с предлагаемым алгоритмом исследования сформирована 

выборка субъектов АЗРФ по данным итогов российского рейтинга инноваци-

онного индекса (РРИИ) субъектов Российской Федерации за 2023 год, подго-

товленного национальным исследовательским университетом «Высшая школа 

экономики» (НИУ ВШЭ) [21], и составлена сравнительная таблица позиций 

инновационного развития субъектов АЗРФ (таблица 2.4.1). 

 

Табл. 2.4.1. Сравнительная таблица позиций инновационного развития субъектов АЗРФ 

 за 2023 год 

Ранг 

РРИИ 
Регион АЗРФ 

Значение 

РРИИ 
ИСЭУ ИНТП ИИД ИЭА ИКИП 

2022 

+/- 

21 
Красноярский 

край 
0,3973 46 19 45 37 10 -4 

27 
Республика 

Карелия 
0,3702 75 30 67 22 8 -2 

43 
Мурманская 

область 
0,3382 20 58 32 10 61 -4 

46 
Республика 

Саха (Якутия) 
0,3271  42 66 75 61 15 -10 

57 
Ямало-

Ненецкий АО 
0,2955 6 32 77 84 44 -3 

58 
Республика 

Коми 
0,2943 62 56 65 66 35 +4 

65 
Архангельская 

область 
0,2758 48 72 71 36 58 -2 

83 Ненецкий АО 0,1268 84 82 84 77 83 +1 

85 Чукотский АО 0,0802 72 85 82 82 85 0 

Источник: составлено авторами по данным [21] 

 

Рейтинг инновационного развития субъектов Российской Федерации бази-

руется на упорядочивании субъектов Российской Федерации по убыванию зна-

чений РРИИ. Он сформирован на базе 55 показателей, сгруппированных в 15 

специализированных рубрик и распределенных по пяти тематическим блокам, 

что обеспечивает возможность расчета соответствующих индексов: «Социаль-
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но-экономические условия инновационной деятельности» (ИСЭУ), «Научно-

технический потенциал» (ИНТП), «Инновационная деятельность» (ИИД), 

«Экспортная активность» (ИЭА) и «Качество инновационной политики» 

(ИКИП). В таблице 2.4.1 представлены показатели позиций в целом по региону 

и по тематическим блокам. На основе данных показателей составлен рейтинг 

инновационного развития субъектов АЗРФ (рис. 2.4.1а, б). 

 

  

a) б) 

 

Рис. 2.4.1. Рейтинг инновационного развития субъектов АЗРФ за 2023 год 

 

Анализ иллюстраций (табл. 2.4.1 и рис. 2.4.1а) показывает, что 1 место по 

данному рейтингу занимает Красноярский край (0,397 и 21 ранг по РФ), 2 место 

– Республика Карелия (0,370 и 27 ранг по РФ), 3 место – Мурманская область 

(0,338 и 43 ранг по РФ), а Республика Саха (Якутия) заняла 4 место (0,327 и 46 

ранг по РФ). Максимальный балл лидера рейтинга (Москва) составляет 0,58. 

Среднее значение рейтингового балла всех регионов АЗРФ за два года умень-

шился на 0,02 пункта до 0,28 балла. 

Анализ ранжирования по блокам (табл. 2.4.1 и рис 2.4.1б) показывает сле-

дующее. По блоку индекс «Социально-экономические условия инновационной 

деятельности» (ИСЭУ) на 1 месте Ямало-Ненецкий АО (6 ранг по РФ), на 2 ме-

сте Мурманская область (20 ранг по РФ) и на 3 месте Республика Саха (Якутия) 

(42 ранг по РФ). По блоку индекс «Научно-технический потенциал» (ИНТП) 

лидерами стали Красноярский край (19 ранг по РФ), Республика Карелия (30 

ранг по РФ) и Ямало-Ненецкий АО (32 ранг по РФ), а Республика Саха (Яку-

тия) – 6 место среди субъектов АЗРФ (66 ранг по РФ). По блоку индекс «Инно-

вационная деятельность» (ИИД) на 1 месте Мурманская область (32 ранг по 

РФ), на 2 месте Красноярский край (45 ранг по РФ), на 3 месте Республика Ко-
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ми (65 ранг по РФ), а Республика Саха (Якутия) на 6 месте среди субъектов 

АЗРФ (75 ранг по РФ). По блоку индекс «Экспортная активность» (ИЭА) на 1 

месте Мурманская область (10 ранг по РФ), на 2 месте Республика Карелия (22 

ранг по РФ), на 3 месте Архангельская область Республика Карелия (36 ранг по 

РФ), а Республика Саха (Якутия) на 5 месте среди субъектов АЗРФ (61 ранг по 

РФ). По блоку индекс «Качество инновационной политики» (ИКИП) на 1 месте 

Республика Карелия (8 ранг по РФ), на 2 месте Красноярский край (10 ранг по 

РФ) и на 3 месте Республика Саха (Якутия) (15 ранг по РФ). 

Далее выполнена выборка по субъектам АЗРФ по итогам национального 

рейтинга научно-технологического развития (НР НТР) субъектов Российской 

Федерации за 2023 год, подготовленного Минобрнауки РФ 

(https://minobrnauki.gov.ru/action/stat/rating/). Первый выпуск НР НТР субъектов 

РФ был подготовлен по поручению Президента В.В. Путина в 2021 году. Наци-

ональный рейтинг за 2023 год сформирован на базе 43 показателей (в 2023 году 

33 показателя), сгруппированных в 3 блока, отражающих не только потенциал, 

но и результативность отрасли исследований и разработок субъектов Россий-

ской Федерации. Итоги НР НТР субъектов АЗРФ за 2023 год представлены в 

таблице 2.4.2. 

Табл. 2.4.2. Позиции научно-технологического развития субъектов АЗРФ за 2023 год 

Место Регион АЗРФ 
Балл 

ННТР 

Органы 

власти 

Среда для 

ведения 

наукоемкого 

бизнеса 

Среда для ра-

боты исследо-

вателей 

Место 

2022 +/- 

20 
Архангельская об-

ласть 
120,0 41,4 36,9 41,7 +18 

23 Красноярский край 118,4 38,1 40,7 39,6 -2 

46 Республика Коми 97,0 34,9 27,9 34,2 -2 

48 Мурманская область 96,0 33,0 28,7 34,3 -8 

52 
Республика Саха 

(Якутия) 
92,8 35,8 40,2 16,9 -10 

54 Ямало-Ненецкий АО 90,9 36,1 23,1 31,7 +26 

34 Республика Карелия 107,9 31,9 39,8 36,2 -6 

84 Чукотский АО 52,3 18,9 18,9 14,5 -2 

85 Ненецкий АО 43,6 15,9 11,7 16 0 

Источник: составлено авторами по данным НР НТР. 

 

По данным таблицы 2.4.2 составлен рейтинг научно-технологического раз-

вития среди субъектов АЗРФ за 2023 год (рис. 2.4.2). 

 

https://minobrnauki.gov.ru/action/stat/rating/
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Рис. 2.4.2. Рейтинги научно-технологического развития субъектов АЗРФ 

 

Как показали результаты рейтинговой оценки (табл. 2.4.2 и рис. 2.4.2), что 

по уровню научно-технологического развития среди субъектов АЗРФ лидиру-

ющие позиции занимают Архангельская область (120 баллов, 20 место по РФ), 

Красноярский край (118,4 балла, 23 место по РФ), Республика Карелия (107,9 

баллов, 34 место по РФ). При этом максимальный балл лидера рейтинга 

(Москва) составляет 192,8. В целом среднее значение рейтингового балла всех 

регионов АЗРФ выросло по сравнению с результатами предыдущего рейтинга 

всего на 1,56 пункта до 120,0 балла. 

По целевой группе «Органы власти» среди субъектов АЗРФ 1 место у Ар-

хангельской области (41,4 балла, 23-24 места по РФ), на 2 месте Красноярский 

край (38,1 баллов, 32-33 места), на 3 месте Ямало-Ненецкий АО (36,1 баллов, 

37 место). По целевой группе «Среда для ведения наукоемкого бизнеса» среди 

субъектов АЗРФ на 1 месте Красноярский край (40,7 баллов, 25 место по РФ), 

на 2 месте Республика Саха (Якутия) (40,2 балла, 26 место), на 3 месте Респуб-

лика Карелия (39,8 баллов, 28 место). По целевой группе «Среда для работы ис-

следователей» 1 место заняла Архангельская область (41,7 баллов, 17 место по 

РФ), 2 место – Красноярский край (39,6 баллов, 20 место), 3 место – Республика 

Карелия (36,2 балла, 29 место). 

В России мониторингом уровня качества жизни в регионах страны занима-

ется Центр экономических исследований медиагруппы «Россия сегодня» (РИА 

Рейтинг; https://riarating.ru/images/63025/75/630257548.pdf). Рейтинговый балл 

учитывает 66 индикаторов, характеризующих все основные аспекты условий 

проживания в регионе – от уровня экономического развития и объема доходов 

населения, до обеспеченности населения различными видами услуг и климатиче-

ских условий в регионе проживания. Первые позиции в данном Рейтинге ежегод-

https://riarating.ru/images/63025/75/630257548.pdf
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но занимают Москва, Санкт-Петербург и Московская область, которые распола-

гают развитой инфраструктурой, высоким уровнем социально-экономического 

развития и необходимым потенциалом для дальнейшего развития.  

Позиции регионов АЗРФ в рейтингах регионов РФ приведены на рис. 2.4.3. 

 

 

 

Рис. 2.4.3. Рейтинговый балл регионов АЗРФ в Рейтинге регионов по качеству жизни, 2023 

 

Отметим, что у тройки лидеров по регионам АЗРФ рейтинговые баллы вы-

ше, чем в целом по РФ (53,474 балла): Ямало-Ненецкий АО (60,494 балла, 21 ме-

сто по РФ), Мурманская область (54,253 балла, 36 место по РФ) и Красноярский 

край (54,042 балла, 40 место по РФ). По сравнению с 2022 годом свои позиции 

улучшили Архангельская область (+8), Ненецкий АО (+2) и Республика Саха 

(Якутия) (+1). Наибольшее ухудшение своих позиций наблюдается у Чукотского 

АО (-5), Ямало-Ненецкого АО (-4) и у Красноярского края (-3). В целом среднее 

значение рейтингового балла всех регионов АЗРФ выросло по сравнению с ре-

зультатами предыдущего рейтинга всего на 1,68 пункта до 47,95 балла. 

В дополнение к анализу аспектов текущего состояния качества жизни 

населения регионов Арктики авторами изучены материалы социологического 

исследования, выполненного экспертным центром проектного офиса развития 

Арктики (ПОРА; https://porarctic.ru/upload/Социологическое_исследование 

_ПОРА.pdf). Исследованием охвачены 10 субъектов АЗРФ и в опросе участво-

вали 10022 человека. Опросник составлен по трем доменам: «Качество жизни», 

«Восприятие государственной политики» и «Влияние бизнеса». При исследо-

вании качества жизни использовался модифицированный опросник Комплекс-

ного наблюдения условий жизни населения Росстата, в том числе удовлетво-

ренность жизнью, уровень социального оптимизма, миграционные настроения. 

https://porarctic.ru/upload/%20Социологическое_исследование_ПОРА.pdf
https://porarctic.ru/upload/%20Социологическое_исследование_ПОРА.pdf
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Результаты опроса экспертного центра ПОРА по вопросу «Удовлетворенность 

жизнью в Арктике» представлены на рис. 2.4.4. 

Лидерами данного рейтинга стали Ненецкий АО (88%), Ямало-Ненецкий 

ОА (87%) и Мурманская область (82%), а Республика Саха (Якутия) (80%) за-

няла 4 место. Среднее значение уровня удовлетворенности жизнью в Арктике 

составляет 75%. 

Как показывают результаты социологических исследования ПОРА, ключе-

выми факторами, влияющими на качество жизни в Арктике, остаются здраво-

охранение (72% респондентов назвали его приоритетным), образование (57%), 

условия труда (51%), сфера ЖКХ (47%) и социальная защита (45%). Более того, 

три четверти жителей заявили о своей довольстве качеством жизни в арктиче-

ских регионах. Исследование подчеркивает необходимость всесторонней стра-

тегии развития арктических регионов. Хотя определенные категории граждан 

демонстрируют высокую степень удовлетворения, актуальной задачей является 

совершенствование социальных объектов, жилья и возможностей трудоустрой-

ства для значительного улучшения уровня жизни в арктической зоне. 

 

 

 

Рис. 2.4.4. Уровень удовлетворенности жизнью в Арктике 

 

В целях оценки влияния уровня инновационного и научно-

технологического развития на качество жизни населения субъектов АЗРФ со-

ставлена таблица итоговых значений показателей факторов РРИИ, НР НТР и 

КЖН субъектов АЗРФ за 2023 год (табл. 2.4.3). 
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Табл. 2.4.3. Итоговые значения показателей факторов РРИИ, НР НТР и КЖН субъектов 

АЗРФ за 2023 год 

Регион РРИИ НР НТР КЖН 

Республика Карелия 0,3702 107,9 41,937 

Республика Коми 0,2943 97,0 43,921 

Архангельская область 0,2758 120,0 48,385 

Ненецкий АО 0,1268 43,6 42,237 

Мурманская область 0,3382 96,0 54,253 

Ямало-Ненецкий АО 0,2955 90,9 60,494 

Красноярский край 0,3973 118,4 54,042 

Республика Саха (Якутия) 0,3271 92,8 44,382 

Чукотский АО 0,0802 52,3 41,891 

Источник: составлено авторами по результатам исследования. 

 

На основе полученных данных выполнен расчет корреляционной зависи-

мости между факторами РРИИ, НРНТР и КЖН (рис. 2.4.5). 

 

 
 

а) R=0,47     б) R=0,66 

 

Рис. 2.4.5. Корреляционная зависимость между факторами РРИИ, НРНТР и КЖН за 2023 г. 

 

Анализ иллюстраций корреляционной зависимости между фактором РРИИ 

и КЖН показывает тесноту взаимосвязи (R=0,47) по шкале Чеддока, а между 

фактором ННТР и КЖН − R=0,66, что характеризует в первом случае умерен-

ное, а во втором случае заметное влияние выбранных факторов на качество 

жизни населения субъектов АЗРФ. 

Заключение и выводы 

Наличие взаимосвязей между различными индексами в результатах иссле-

дования открывает новые горизонты для применения регрессионного анализа. 

В данном контексте, регрессионные уравнения становятся мощным инструмен-

том для проведения модельных расчетов, позволяя не только количественно 
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оценить влияние уровня инновационного и научно-технологического развития 

на различные аспекты качества жизни в регионах, но и понять, как эти показа-

тели взаимодействуют друг с другом. 

Определение таких взаимосвязей может включать анализ влияния на уро-

вень жизни через улучшение инфраструктуры, доступ к образовательным и ме-

дицинским услугам, а также через создание новых рабочих мест, которые воз-

никают в результате внедрения инновационных технологий. Также стоит 

учесть, что факторы, связанные с научно-технологическим развитием, могут 

влиять на развитие устойчивых бизнес-моделей, что в свою очередь приводит к 

экономическому росту и улучшению жизненных условий. 

Используя регрессионный анализ, можно формулировать гипотезы о том, 

как каждый из индексов, характеризующих инновационное развитие или внед-

рение новых технологий, соотносится с изменениями в качестве жизни, измеря-

емом такими параметрами, как уровень дохода населения, доступ к базовым 

услугам, экологическая ситуация и другие социоэкономические факторы. Это 

позволяет не только выявить важные корреляции, но и предсказывать будущее 

развитие регионов, исходя из текущих трендов в научно-технологической сфе-

ре. В результате, применение регрессионных уравнений дает возможность не 

только для академических исследований, но и для практического применения в 

сфере государственного управления и разработки политики в области науки и 

технологий. Региональные власти могут использовать такие модели для выра-

ботки стратегий, направленных на развитие инновационной экономики, обес-

печивая тем самым более высокое качество жизни для своих граждан. 

Исследования также показывают, что не все инновации приводят к поло-

жительным изменениям; некоторые могут усугублять социальные или эконо-

мические неравенства. Поэтому важно не только внедрять технологии, но и 

следить за тем, как они влияют на разные слои населения, обеспечивая, чтобы 

улучшения в качестве жизни были ощутимыми для всех, а не только для из-

бранных групп. 

По результатам исследования можно сделать следующие выводы: 

1. Анализ рейтинга инновационного развития субъектов АЗРФ за 2023 год, 

составленный по итогам рейтинга инновационного развития субъектов РФ за 

2023 год показал, что 1 место по данному рейтингу занимает Красноярский 

край (0,397 и 21 ранг по РФ), 2 место – Республика Карелия (0,370 и 27 ранг по 

РФ), 3 место – Мурманская область (0,338 и 43 ранг по РФ), а Республика Саха 

(Якутия) заняла 4 место (0,327 и 46 ранг по РФ). 
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2. Анализ рейтинга научно-технологического развития субъектов АЗРФ за 

2023 год, составленный по итогам национального рейтинга научно-

технологического развития субъектов РФ за 2023 год показал, что 1 место по 

данному рейтингу занимает Архангельская область (120 баллов, 20 место по 

РФ), 2 место – Красноярский край (118,4 балла, 23 место по РФ), 3 место – Рес-

публика Карелия (107,9 баллов, 34 место по РФ), а Республика Саха (Якутия) 

среди субъектов АЗРФ заняла 6 место (92,8 баллов, 52 место по РФ). 

3. Анализ рейтинга по качеству жизни населения субъектов АЗРФ за 2023 

год, составленный по итогам рейтинга регионов РФ по качеству жизни за 2023 

год показал, что 1 место по данному рейтингу занимает Ямало-Ненецкий АО 

(60,494 балла, 21 место по РФ), 2 место – Мурманская область (54,253 балла, 36 

место по РФ) и 3 место – Красноярский край (54,042 балла, 40 место по РФ), а 

Республика Саха (Якутия) – 5 место (44,382 балла, 70 место по РФ).  

4. Результаты социологического исследования, выполненные экспертным 

центром ПОРА показывают, что население Арктики в целом удовлетворена 

жизнью на территории Арктики (75%), уровень оптимизма коренных северян 

составляет более 51%, здравоохранение, образование, условия труда, ЖКХ и 

социальная поддержка наиболее важны для повышения качества жизни населе-

ния Арктики, «Арктическая ипотека» и «Арктический гектар» – самые попу-

лярные меры поддержки среди жителей и из ключевых направлений, которые 

улучшает бизнес, жители Арктики отмечают рабочие места (51%), инвестиции 

в социальную сферу (29%), рост доходов населения (23%). 

5. Выполнен расчет корреляционной зависимости между факторами РРИИ 

и КЖН, анализ которого показывает тесноту взаимосвязи (R=0,47), а между 

фактором НР НТР и КЖН – R=0,66, что характеризует в первом случае умерен-

ное, а во втором случае положительное влияние выбранных факторов на каче-

ство жизни населения субъектов АЗРФ. 

6. Установление положительной взаимосвязи между рассматриваемыми 

индексами позволяет использовать определенные регрессионные уравнения для 

модельных расчетов количественной оценки влияния уровня инновационного и 

научно-технологического развития на повышение качества жизни в регионах.  

В заключение отметим, что анализ взаимосвязи между научно-

технологическим развитием и качеством жизни – это многогранный процесс. 

Он требует комплексного подхода, учитывающего экономические, социальные 

и культурные аспекты. Понимание этих взаимосвязей позволяет создавать бо-

лее сбалансированные и эффективные стратегии для устойчивого развития, га-

рантируя, что инновации действительно служат на благо общества в целом. Это 
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вызов, который требует постоянного мониторинга, анализа данных и гибкости 

в реагировании на изменения в социальных и экономических условиях. 

Направления дальнейших исследований связаны с применением регресси-

онного уравнения как математического инструмента для проведения модель-

ных расчетов количественной оценки влияния уровня инновационного и науч-

но-технологического развития на различные аспекты качества жизни населения 

региона. 
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§ 2.5 Цифровая трансформация налоговой экосистемы: устойчивость  

и эволюция контрольных функций 

 

Аннотация 

Актуальность работы обусловлена происходящей трансформацией налоговой экосистемы 

государства, которая должна характеризоваться устойчивостью в условиях беспрецедентных 

внешних и внутренних шоков, а также способностью к обеспечению долгосрочных преиму-

ществ в условиях цифровой экономики путем наращивания эффективности контрольных 

функций. Рассмотрены существующие подходы к определению сущности экосистем, показа-

на роль налоговой экосистемы как основной составляющей государственного управленче-

ского механизма, показаны тренды ее развития в зависимости от направлений реализации 

налоговой политики и модернизации налогового контроля, обоснована роль цифровых ин-

струментов. Проведен анализ региональной налоговой экосистемы на примере Брянской об-

ласти, проанализирована устойчивость в текущих условиях и на перспективу. Направлением 

дальнейших исследований является построение вариативных моделей развития налоговой 

экосистемы и оценка параметров устойчивости региональной экономики в условиях цифро-

визации и новаций налогообложения 2026г. 

Ключевые слова: налоговая экосистема, налогоплательщик, налоговая политика, налоговый 

контроль, моделирование, цифровизация. 

 

§ 2.5 Digital Transformation of the Tax Ecosystem: Sustainability  

and Evolution of Control Functions 

 

Abstract 

The relevance of this work stems from the ongoing transformation of the state's tax ecosystem, 

which must be characterized by resilience in the face of unprecedented external and internal shocks, 

as well as the ability to ensure long-term advantages in the digital economy by increasing the effec-

tiveness of control functions. This article examines existing approaches to defining the nature of 

ecosystems, demonstrates the role of the tax ecosystem as a key component of the state governance 

mechanism, highlights its development trends depending on the directions of tax policy implemen-

tation and tax control modernization, and substantiates the role of digital tools. An analysis of the 

regional tax ecosystem using the Bryansk Region as an example is conducted, examining its sus-

tainability in the current conditions and for the future. Further research is aimed at constructing var-

iable models of tax ecosystem development and assessing the parameters of regional economic re-

silience in the context of digitalization and tax innovations in 2026. 

Keywords: tax ecosystem, taxpayer, tax policy, tax control, modeling, and digitalization. 

 

Введение  

Экосистемный подход изучения экономических явлений на любом хозяй-

ственном уровне представляется наиболее перспективным исследовательским 

инструментом с учетом параметров объектного и субъектного состава, множе-

ственности регламентирующих эти взаимоотношения документов и их посто-



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

203 

 

янного изменения, характера и скорости взаимодействий с внешней средой, что 

является ключевыми характеристиками механизмов государственного уровня. 

Налоговая экосистема представляет собой особую внутреннюю среду государ-

ственного / регионального/ муниципального уровней, на каждом из которых 

действуют определенные закономерности, но – по каскадному принципу – бо-

лее высокие уровни экосистемы органично включают в себя предыдущий уро-

вень и характеризуются нарастающей сложностью функционирования. 

В условиях цифровой экономики параметры оценки и способы осуществ-

ления функционирования налоговой экосистемы подвергаются значительным 

изменениям. Цифровизация экономики существенно меняет налоговые меха-

низмы, трансформирует их с учетом возможностей цифровой аналитики, мони-

торинга и контроля, повышает прозрачность взаимодействия агентов экосисте-

мы, снижает риски невыполнения требований законодательных актов. По-

скольку любой бизнес органично встроен в цепочку создания стоимости (имеет 

определенный круг контрагентов, а в настоящее время – гибридную бизнес-

модель, т.е. характеризуется определенной степенью глобализацией присут-

ствия), то и традиционная методология налогового администрирования должна 

поступательно совершенствоваться, поддерживая эффективное цифровое взаи-

модействие всех звеньев и контролирующих органов на любом из данных 

уровней. Для полномасштабного решения указанной задачи налоговая экоси-

стема как главенствующая часть управленческой системы должна характеризо-

ваться внутренней устойчивостью и посредством наращивания эффективности 

контрольных функций обеспечивать поступательное развитие экономики реги-

она / государства. 

Актуальность рассматриваемой темы заключается в применении экоси-

стемного подхода к изучению налоговой системы на различных уровнях, ее 

устойчивости и оценке эволюции ее составляющих в условиях цифровой эко-

номики, которая посредством интегрированного комплекса механизмов и тех-

нологий изменяет сущность и скорость процессов, используя алгоритмы созда-

ния баз данных и беспрецедентные возможности аналитических методов.  

Объектом исследования выступает налоговая экосистема, ее организаци-

онно-экономический механизм, устойчивость и эффективность контрольных 

функций которого становится важнейшей задачей государственного уровня. 

Цель исследования -  проанализировать существующие подходы к определению 

сущности налоговой экосистемы; показать механизм ее трансформации в усло-

виях цифровой экономики; проанализировать теоретико-методологические и 

прикладные вопросы функционирования элементов налоговой экосистемы на 
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примере региона ЦФО, выполнить оценку доходной части регионального бюд-

жета; систематизировать подходы к оценке устойчивости налоговой экосисте-

мы региона. 

Методы (или Методика) исследования 

Методологическая основа исследования базируется на общенаучном прин-

ципе классических методов научного познания, а также методов экономическо-

го анализа, моделирования, графического представления. Нами использованы 

исторический, логический, сравнительный и некоторые другие методы. 

Полученные результаты и их обсуждение 

В экономическом контексте понятие «экосистема» с точки зрения бизнес-

среды разработал, по общему мнению, стратегический менеджер Джеймс Ф. 

Мур (1990-е годы), который провел уместную аналогию уникального экономи-

ческого механизма и широко известного экологического термина. Отдельные 

авторы отмечают также роль М. Ротшильда (также 1990-е годы), который обо-

значил сетевые взаимодействия между акторами экономических систем [8]. 

Сущностными составляющими данного понятия стала взаимодополняющая 

роль и коэволюция взаимосвязанных агентов рынка, а также – в определенных 

ситуациях - очевидный синергический эффект и доказанный рост конкурентно-

го потенциала. В условиях цифровой экономики стало очевидно, что именно по 

экосистемному пути происходит эволюция не только бизнес-сообщества, но и 

государственных механизмов, потенциал которых нарастает пропорционально 

охвату заинтересованных (часто – в обязательном порядке зарегистрирован-

ных) пользователей, что служит не только проводником и координатором про-

водимой политики, но и обеспечивает, например, государственный финансовый 

контроль сквозного характера, в отношении любого сегмента экономики.  

Отметим, что взаимосвязи в рамках экосистемы носят множественный ха-

рактер: вопросы эффективной аллокации ресурсов решаются за счет количества 

и состава участников, их видов деятельности и взаимодействия, расширения ба-

зы стейкхолдеров, совместной адаптации как ответу на вызовы внешней и 

внутренней среды. Вход потребителя в экосистему возможен через любого 

участника, что дает мультипликативный эффект по количеству потребителей, 

которые, оценив удобство и перспективы использования функционала, осваи-

вают новые для себя продуктовые линейки или наборы услуг, продолжая про-

цесс масштабирования. Компании – участники развиваются в условиях баланса 

конкуренции и сотрудничества, участвуя в предложении составляющих ком-

плексного продукта, который, в том числе, за счет статуса флагманов рынка 

(зачастую такая компания – ядро экосистемы), приобретает дополнительную 
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пользовательскую ценность. Проблема постоянного роста запросов потребите-

ля решается поступательным развитием «производительных сил» экосистемы, 

одновременно вовлекая потребителя в своеобразное кросс-функциональное 

комьюнити удобства и выгоды. 

В этих условиях государственные структуры развивают аналогичные эко-

системы, создаваемые с целью эффективного взаимодействия физических и 

юридических лиц с уполномоченными органами. Экосистемный подход позво-

ляет реализовать принцип «одного окна», гармонично согласовывающийся с 

привычным для потребителя принципом удобства. В некоторых случаях воз-

можно пересечение экосистем государства и бизнеса для совместного решения 

специфических задач. Пример – строительная отрасль, в которой вопросы ис-

пользования объектов капитального строительства начинаются с момента госу-

дарственной регистрации права собственности, после чего девелоперы предла-

гают полный набор функциональных возможностей в рамках решения проблем 

использования объектов – подключаются бизнес-участники (содержание объек-

та, вопросы доступа на территорию и т.д.).  

Именно налоговая экосистема представляется уникальной по уровню и 

сложности решаемых задач частью государственной системы управления, ко-

торая с помощью сквозной методологии должна обеспечивать достаточный 

уровень мониторинга и финансового контроля, поддерживать устойчивость 

развития регионов и государства, создавая базис проведения самостоятельной 

политики с учетом тактических и стратегических ориентиров.    

В свете последних новаций государственного финансового контроля и ад-

министрирования налоговая экосистема становится уникальным информацион-

но-правовым агрегатором, одним из основных элементов внешней среды для 

коммерческого, некоммерческого и бюджетного секторов экономики. Авторы 

отмечают, что «…государство жестко определило правила ведения и сдачи от-

четности и уплаты налоговых обязательств» [9, с. 85]. Схематично современная 

роль налоговой экосистемы представлена на рис. 2.5.1. 

Наиболее известными и комплексными исследованиями по проблемам 

изучения и моделирования содержания и функционала налоговой экосистемы 

занимались Викторова Н.Г., Евстигнеев Е.Н., которые предложили научный 

подход к построению, анализу и составляющим «…гипотетической модели 

налоговой экосистемы (ГМНЭ)» [1, с.101], разработали методологические ос-

новы декомпозиции, раскрыли прикладной инструментарий и основные сущ-

ностные характеристики. Особое внимание – роли современных технологий с 

позиции Федеральной налоговой службы как высокотехнологичной структуры, 
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реализующей «…национальные приоритеты перехода в новый прогрессивный 

технологический уклад и цифровую экономику»   [2, с.33]. 
 

 
1 – Налоговая экосистема 

2 – Экосистемы госорганов 

3 – Бизнес-экосистемы 

4 – Экосистемы смешанного типа  

 

Рис. 2.5.1. Взаимосвязь и взаимодействие налоговой экосистемы с экосистемами разных  

типов (составлено авт.) 

 

Рукина С.Н. и Денисова И.П. формулируют дефиницию «экосистема нало-

гового контроля» [3], которая неразрывно связана с современными технология-

ми (АИС «Налог-3», АСК «НДС»), а в перспективе, по их мнению, предопреде-

лит развитие отраслевой цифровой платформы ФНС России.    

Бабкин А.В., Куратова А. выделяют три типа цифровых платформ (инстру-

ментальную, инфраструктурную и прикладную цифровую), однако ограничива-

ют сферы их применения рамками хозяйственных связей, не предусматривая ин-

теграции государства как системообразующего платформенного участника [4]. 

Силкина Г.Ю., Шабан А.П. учитывают данный фактор в характеристике цифро-

вых инноваций, прямо указывают, что «… пользовательские инновации в госу-

дарственном управлении опираются на технологии больших данных, искус-

ственный интеллект, облачные ресурсы, распределенные учетные системы» [5, 

с.54]. Ряд авторов трактует налоговую экосистему как «…совокупность про-

граммно-технических средств, позволяющих … обеспечивать комплексное вза-

имодействие … для достижения стратегических и тактических целей налоговой 

политики, в том числе клиентоцентричного государственного управления и эф-

фективного налогового администрирования» [6, с.130].  

Действительно, вопросы стратегии и тактики функционирования налого-

вой экосистемы в рамках достижения целей налоговой политики становятся 

приоритетными направлениями в условиях современных шоков – ограничений 
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недружественных стран, динамики ключевой ставки ЦБ РФ (на 01.10.2020г. по-

казатель составлял 6,75%, на пике за период – 21%, на 15.10.2025г. – 17%), 

ухудшения прогнозов объема ВВП в краткосрочной перспективе, снижения 

рентабельности и экономической активности бизнес-сектора, роста доли безна-

дежной к взысканию ссудной задолженности, инфляции, значительного дефи-

цита региональных бюджетов и др.  

В условиях макроэкономической нестабильности и санкционного давления 

в целях реализации государственной политики происходит сложный процесс 

донастройки налогового механизма, включающего в себя базисные показатели 

(элементы) налогообложения, усиливается финансовый контроль, повышается 

качество налогового администрирования. В краткосрочном периоде (а в целях 

изучения налоговой экосистемы таким периодом признаем временной интервал 

с неизменными уровнями налоговых платежей) налоговая экосистема транс-

формируется, вырабатывая эффективный в данных условиях механизм налого-

вого контроля, который, с учетом использования возможностей цифровой эко-

номики, формирует определенный ощутимый задел для более быстрой адапта-

ции к следующему краткосрочному периоду, т.е. к новым уровням налогооб-

ложения и связанным с этим факторам, например, переливам капитала в отрас-

левом / территориальном разрезах. Таким образом, налоговая экосистема функ-

ционирует по принципу опережения, в рамках которого каждый новый кратко-

срочный период является в большей степени фискально прозрачным.  

Так, основными новациями налоговой экосистемы последнего периода 

стали: 

- внедрение новых способов удаленного налогового контроллинга, с по-

мощью которого взаимодействие налогоплательщиков и государственных ор-

ганов происходит, в том числе, в онлайн-режиме, что дает, по мнению некото-

рых авторов, «…перенос акцента в сторону повышения качества администри-

рования» [10, с. 4]; 

- повышение прозрачности налоговых платежей, как для малого и мик-

робизнеса, так и для бизнеса экосистем благодаря эффективному контролю,  

анализу и оценке налоговой базы, например, с помощью автоматизированной 

упрощенной системы налогообложения, данных онлайн-касс; 

- формирование цифровой инфраструктуры налоговых экосистем регио-

нального и межрегионального уровней для обеспечения устойчивости эконо-

мики соответствующего уровня посредством управления доходной частью 

бюджетов; 
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- внедрение электронных услуг и онлайн-платформ существенно изменило 

схему взаимодействия между налоговыми органами и налогоплательщиками, 

обеспечив возможность удалённой подачи деклараций, мониторинга обяза-

тельств и проверки состояния расчетов. Параллельно с этим, цифровизация 

улучшила контроль исполнения налогового законодательства, дав налоговым 

службам передовые аналитические средства для выявления и предотвращения 

нарушений. Такие инструменты должны «…применяться при решении задач по 

цифровой трансформации …государственного управления регионов в целях 

достижения их цифровой зрелости и повышения качества жизни граждан» [11, 

с.1010]. 

Действительно, переход к цифровому управлению в сфере налогообложе-

ния даёт возможность налоговым службам оптимизировать сбор платежей, сни-

зить издержки при проведении проверок и ускорить обнаружение нарушений. 

Это обуславливает активное изучение исследователями методов и средств циф-

ровизации налогового администрирования. Среди учёных, рассматривающих 

пути и формы цифровой трансформации данной сферы, стоит выделить Голову 

Е.Е. [16], Дееву Т.В. [17], которые отмечают значительное расширение арсена-

ла цифровых инструментов, используемых налоговыми органами. Например, 

инструменты анализа данных применяются 59% налоговых органов, методы 

машинного обучения – 75%, а цифровых помощников (чат-ботов) – 50%. 

Направления цифрового налогового контроля можно определить следую-

щим списком: 

- ЭДО, переход на который означает оперативную загрузку информации в 

базу данных, широкие возможности первичного и кросс-контроля, сравнение 

данных конкурентов, прозрачность движения товарных потоков, подлежащих 

прослеживаемости, маркировке. Формирование базы данных со 100% охватом 

налогоплательщиков означает широкие возможности для применения систем 

мониторинга, контроля и анализа; 

- электронное ведение налогового учета, например, при АУСН, когда до-

ходы и расходы налогоплательщика могут проверяться инспекцией практиче-

ски в режиме онлайн, а необходимость в дополнительных мероприятиях кон-

троля минимизируется; 

- счет для начисления и списания налоговых обязательств – ЕНС, значение 

которого трудно переоценить. Добавим, что данный функционал является ча-

стью личного кабинета налогоплательщика, посредством которого организова-

но взаимодействие с налоговыми органами, получение и отправка документов, 

предоставление различных сервисов; 
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- база ФНС РФ как инструмент планирования и прогнозирования. Дей-

ствительно, оценивая тенденции развития компаний с помощью сопоставления 

показателей за ряд лет и в сравнении с данными конкурентов рынка, можно по-

лучить инструмент для оценивания вариантов новаций налогообложения, что 

может наглядно показать последствия изменений соответствующего законода-

тельства. 

Существует и другая точка зрения, согласно которой внедрение ИКТ в 

налоговую сферу не всегда обеспечивает заявленные улучшения в эффективно-

сти, результативности и уровне удовлетворенности граждан. Также нужно 

учесть, что в период налоговой турбулентности «…любые институциональные 

изменения могут вызвать реагирование экономических субъектов, и это отра-

зится на их доходах, имуществе, налоговых базах» [12, с. 1386], т.е. процесс 

планирования динамики налоговых поступлений должен учитывать новации 

законодательства системно, на основе результатов оценки всех взаимосвязан-

ных факторов.  

Отметим, что изначально цифровая трансформация налоговой сферы была 

сосредоточена на создании баз данных и автоматизации основных этапов учета 

и обработки информации о налогоплательщиках разных категорий. Это должно 

было сделать систему более открытой и эффективной посредством внедрения 

автоматизации и сокращения бумажной работы. С развитием технологической 

базы применение цифровых средств в деятельности налоговых служб стало бо-

лее масштабным: появились и были объединены электронные системы для по-

лучения налоговой документации, а также специализированное программное 

обеспечение, облегчающее обработку и изучение представленных отчетов.  

В таблице 2.5.1 представлены информационные комплексы, используемые 

ФНС России при проверке налогоплательщиков. 

Среди наиболее распространенных цифровых платформ для налогового 

контроля можно выделить АИС «Налог-3» и АСК НДС-3. Так, автоматизиро-

ванная информационная система «Налог-3» представляет собой комплексную 

систему, позволяющую организациям оперативно передавать данные бухгал-

терского и налогового учета в ФНС России, а также предоставляет органам вла-

сти возможность получать, обрабатывать и распространять статистическую ин-

формацию для принятия взвешенных управленческих решений. Данная система 

способствует повышению доступности и понятности работы государственных 

структур и налогоплательщиков благодаря электронному обмену данными. Это 

ведет к сокращению затрат на администрирование налогов при строгом соблю-

дении установленных сроков и стандартов обработки больших объемов посту-
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пающей информации, а также к оперативному обнаружению правонарушений в 

сфере налогообложения. Кроме того, руководство налоговых органов получает 

возможность осуществлять непрерывный мониторинг и внутренний аудит дея-

тельности в автоматическом режиме.  

 

Табл. 2.5.1. Информационные комплексы по проверке налогоплательщиков ФНС России 

Наименование информа-

ционного комплекса 

Назначение информационного комплекса 

АИС «Налог» Автоматизирует работу подразделений налоговой службы 

ПК «Контроль НДС» (ра-

нее АСК «НДС-2») 

Позволяет прослеживать перемещение товаров, подлежа-

щих обложению НДС, начиная от производства / ввоза на 

территорию России и заканчивая реализацией конечному 

покупателю 

«ВНП-Отбор» (подсисте-

ма АИС  

«Налог-3») 

анализирует финансовые показатели организаций (при-

быльность, доходность), сопоставляя их с данными конку-

рентов, а также сравнивает текущие значения с результата-

ми предыдущих периодов – формирует понятные для ана-

литики тренды. 

Программный комплекс 

«ВАИ» («Визуальный 

анализ информации») 

предназначен для визуализации сведений о платежах пред-

приятий  

ПИК «Доход»,  

ПИК «Однодневка»,  

ПИК «Таможня»,  

ПИК «Схемы» 

Накапливаются данные о ранее проведенных камеральных 

проверках, результаты анализа схожих компаний в регионе, 

а также объяснения, предоставленные сотрудниками пред-

приятий в прошлом 

 

Другой важной системой автоматизированного контроля выступает АСК 

НДС-3, созданная ФНС России для отслеживания корректности и своевремен-

ности уплаты налога на добавленную стоимость. Ключевой особенностью этой 

системы является учет движения финансовых средств по счетам юридических и 

физических лиц. Она обеспечивает анализ баз данных различных ведомств, 

включая Федеральную налоговую службу и Росреестр, а также данные о реги-

страции актов гражданского состояния, сведения о кассовых и банковских опе-

рациях, информацию о заключенных соглашениях между организациями и ко-

нечных выгодоприобретателях. Внедрение АСК-НДС обеспечило большую 

прозрачность перемещения товаров и денежных потоков, что способствовало 

сокращению случаев уклонения от уплаты налогов и, следовательно, увеличило 

объем собранных платежей. 

Для мониторинга налогоплательщиков применяются специализированные 

внутренние системы, например, «ВНП отбор», «Однодневка», а также инстру-

менты анализа банковских выписок и обработки счетов-фактур. Помимо этого, 

налоговые службы используют информацию из внешних источников, таких как 

FIRA.PRO, СПАРК – «Система профессионального анализа рынков и компа-
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ний» и КАРТОТЕКА Коммерсантъ, предназначенная для поиска данных о рос-

сийских организациях. Наряду с автоматизированной системой контроля НДС 

(АСК «НДС»), важную роль в увеличении поступлений играют цифровые ре-

шения, такие как онлайн-кассы и система маркировки, которые объединены в 

рамках Единой информационной системы (ЕИС) «Налог 3».  

Передача информации в российскую Федеральную налоговую службу 

осуществляется через оператора фискальных данных посредством онлайн – 

ККТ, выступающей в роли устройства для регистрации торговых операций, ко-

торое хранит сведения и обеспечивает их защиту посредством создания элек-

тронных кассовых чеков. Различные типы онлайн-касс соответствуют различ-

ным формам ведения бизнеса. Так, крупные и средние предприятия обычно ис-

пользуют стационарные аппараты, востребованные в сферах общественного 

питания и в сетевых торговых точках. Для малого бизнеса доступны автоном-

ные (переносные) и смарт-устройства, позволяющие подключать платежные 

терминалы и использовать приложения для анализа продаж.  

Внедрение цифровых технологий в сфере налогового контроля ведёт к 

увеличению количества доступных онлайн-инструментов. На официальном 

портале Федеральной налоговой службы можно найти электронные сервисы, 

упрощающие общение между налогоплательщиками и контролирующими ор-

ганами и позволяющие оптимизировать затраты времени («Сведения об ИНН», 

«Сведения из реестров», «Личные кабинеты», «Регистрация бизнеса», «Меры 

поддержки», «Уплата налогов и пошлин», «Риски бизнеса», «Налоговые каль-

куляторы»). Данные инструменты рассчитаны на разные группы лиц. 

С 2020г. для самозанятых граждан разработана платформа «Мой налог», 

дающая им возможность самостоятельно создавать чеки для покупателей и ав-

томатически рассчитывать и уплачивать налоги исходя из общего дохода.  

Налоговые органы все активнее внедряют цифровые технологии, переходя 

к взаимодействию с бизнесом в режиме реального времени. Это позволяет 

службе сократить количество проверок, а предпринимателям — уменьшить 

финансовые затраты и предотвратить ошибки в оплате налогов. Данная модель 

получила название налоговый мониторинг. В рамках управления рисками в 

сфере налогообложения выявляются возможные угрозы, проводится анализ и 

оценка налоговой ситуации. 

 



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

212 

 

 
Рис. 2.5.2. Виды контрольной работы ФНС РФ (материалы ведомственного сайта) 

 

Налоговый мониторинг представляет собой форму надзора налоговых ор-

ганов, при которой компании самостоятельно, посредством онлайн-

подключения, предоставляют проверяющим доступ к своим основным доку-

ментам, реестрам по налогам, сведениям бухгалтерского и налогового учета, а 

также другой релевантной информации. Налоговый мониторинг осуществляет-

ся в основном у крупных предприятий, это видно из критериев перехода [14]. 

Возможность перехода на систему налогового мониторинга имеют те организа-

ции, которые за год, предшествующий подаче запроса, одновременно отвечают 

трем требованиям, указанным в пункте 3 статьи 105.26 Налогового кодекса. В 

случае соответствия этим показателям, необходимо направить в ИФНС заявле-

ние о проведении такого контроля. Положительное заключение инспекции по 

данному заявлению станет основанием для внедрения налогового мониторинга, 

что подтверждается положениями пунктов 1–3 статьи 105.26 НК.  

Организации, выбравшие налоговый мониторинг, должны предоставить в 

налоговую службу план-график и дорожную карту, соответствующие рекомен-

дованным образцам и форматам, разработанным ФНС специально для перехода 

на этот режим, начиная с 2025 года. Ключевое преимущество заключается в от-

сутствии плановых проверок и возможности своевременно корректировать 

ошибки по результатам письменных рекомендаций от инспекции. Налоговая 

служба осуществляет контроль на своей территории, опираясь на предостав-

ленные декларации и расчеты, документы, поступившие вместе с заявкой.  
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С 8 сентября 2024г. у сотрудников налоговых органов появилось право за-

прашивать информацию о банковских счетах компаний, участвующих в нало-

говом мониторинге, включая сведения о наличии счетов и депозитов, их остат-

ках денежных средств и драгоценных металлов, а также выписки по операциям 

и сведения об электронных деньгах. 

До начала 2026г. компании имеют право не предоставлять ИФНС полный 

доступ к используемым учетным программам, имея возможность выбрать аль-

тернативный метод обмена данными. К примеру, можно использовать услуги 

оператора ЭДО для отправки необходимых бумаг и сведения. Значительное по-

вышение результативности контроля соблюдения налогового законодательства 

достигается за счет отлаженного взаимодействия между налоговыми органами 

и организациями. Детали и методы такого сотрудничества определяются регла-

ментом информационного взаимодействия, разработанным ФНС.  

Начиная с 2026г., всем сторонам, участвующим в налоговом мониторинге, 

потребуется переходить на новый алгоритм взаимодействия с контролирующи-

ми органами посредством интеграции учетных систем с АИС «Налог-3». ФНС 

России утвердила методику отправки запросов на предоставление документов, 

регламент ответов на них и стандарты передачи данных через электронные сети 

связи, которые вступят в силу в установленный срок. Передача, прием и хране-

ние всех документов будут осуществляться исключительно с применением 

усиленной квалифицированной электронной подписи. В процессе осуществле-

ния налогового контроля, при выявлении каких-либо несоответствий, инспек-

ция оформляет письменное обоснование своей позиции относительно коррект-

ности исчисления и уплаты налогов и сборов. Если во время проверки не обна-

ружено ошибок в расчетах или платежах, составление подобного документа не 

требуется. Таким образом, налоговый мониторинг, в основе которого - риск-

ориентированный подход - снижает контрольную нагрузку на предпринимате-

лей, предоставляя актуальную информацию о возможных или фактических 

нарушениях.  

Отметим, что инфраструктура компании должна быть готова к такому вза-

имодействию – на должном уровне необходимо решить вопросы  доступа и ин-

формационной безопасности. Важнейшим фактором готовности становится 

должный уровень учета и внутреннего контроля / аудита.  Так, ФНС планиро-

вала в 2022г. подключить более 3,8 тыс. налогоплательщиков, а в 2024г.  – бо-

лее 7,8 тыс. Фактически – соответственно 445 и 568 организаций, а в неполном 

2025г. - 737. В основном широкий отклик характерен для сырьевых отраслей и 

частично – крупномасштабной торговли, обеспечивающих до 38% налоговых 
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поступлений в федеральный и 18% - в региональные бюджеты. В связи с суще-

ственным усложнением налогового механизма прогнозируем рост популярно-

сти данного  инструмента, поскольку при значительной величине налоговых 

баз данная форма налогового контроля будет положительно восприниматься 

крупным бизнесом как удобный онлайн-способ взаимодействия с налоговым 

органом, по результатам которого будут осуществлены корректировки внут-

ренних процессов. 

Эволюция контрольных функций напрямую сопряжена с ростом налого-

вых платежей за последние 3 года на уровне государства (таб. 2). 

 

Табл. 2.5.2. Поступление налогов в бюджет РФ за 2021-2024гг., млрд. руб. 

Показатели 2022г 2023г 2024г Темпы роста ,% 

2023/2022 2024/2023 

НДС (внутренний) 6 489,4 

 

7 182,4 

 

8 733,6 

 

130,8 121,6 

Акцизы 1 147,2 1 045,8 1 260,8 91,2 120,6 

Налог на прибыль 1 669,5 1 918,6 2 285,7 114,9 119,1 

Налог на доходы физиче-

ских лиц  

149,0 

 

159,5 

 

338,7 107 212,4 

 

Из таблицы 2.5.2 следует, что по рассматриваемым видам налогов наблю-

дается ежегодный рост их поступлений, за исключением отрицательной дина-

мики акцизов в рамках 2022-2023г.г. В 2023г. наибольшие темпы роста показа-

ли НДС и налог на прибыль, а в 2024г. – НДФЛ.  Это связано с повышением 

эффективности налогового контроля, который традиционно осуществляется в 

рамках камеральных и выездных налоговых проверок, базой которых остаются 

предпроверочные мероприятия. Данные – в таблице 2.5.3.   

 

Табл. 2.5.3. Динамика показателей налоговых проверок в РФ за 2022-2024г.г. 

Показатели 2022г 2023г 2024г Темпы роста 

2023/2022 2024/2023 

Камеральные проверки, в 

т.ч. 

55 097 

597 

52 712 246 

 

54 087 311 

 

95,7 102,6 

Выявившие нарушения 2 692 890 2 325 014 2 464 258 86,3 106,0 

Дополнительно начислено 

(включая санкции и пени), 

млн. руб. 

 

94 447,4 

 

 

96 069, 97 

 

 

130 739, 5 

 

 

101,7 

 

136,1 

Выездные проверки, 

в т.ч. 

10 195 

 

5 212 

 

4 741 

 

51,1 91,0 

Выявившие нарушения 9 697 5 050 4 630 52,1 91,7 

Дополнительно начислено 

платежей (включая санк-

ции и пени), млн. рублей 

676857, 4 

 

335 299 ,8 

 

332 160,4 

 

49,5 99,1 
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      Анализ показывает, что при снижении количества камеральных прове-

рок с 55,1 млн. в 2022г. до 54,1 млн. в 2024г, увеличиваются суммы доначис-

ленных платежей на 1,7-36,1% в год [18], что говорит об эффективности  каме-

рального контроля. В отношении выездных проверок - их количество значи-

тельно уменьшилось в 2023 г. по сравнению с 2022г. - на 48,9%. Соответствен-

но, в 2023 г. уменьшаются дополнительно начисленные налоги, санкции и пени 

- на 50,46%.  В 2024г. по сравнению с 2023г. количество выездных проверок и 

уровень доначисленных сумм незначительно сократилось, но в 2024г. в резуль-

тате проведения 4741 выездных проверок было доначислено 332 млрд. руб.      

Также отмечаем, что задача фискальных служб состоит в снижении бюро-

кратической волокиты для налогоплательщиков, заменяя ее мотивацией к само-

стоятельному внесению изменений в свои налоговые декларации. Согласно 

приоритетному постулату работы налоговых инспекций в России, выездные 

проверки запускаются только в случае выявления попыток ухода от налогов 

или отказа налогоплательщиков добровольно исправить выявленные недочеты. 

Учитывая динамичное развитие системы налогового надзора в эпоху цифровых 

технологий, представляется важным оценить её практическую реализацию. Пе-

реход на цифровой формат позволил контролирующим структурам увеличить 

пополнения бюджета практически вдвое после широкого внедрения современ-

ных технологий во все сферы предпринимательской деятельности [7]. 

К основным задачам налоговых органов по совершенствованию примене-

ния цифровых технологий относим следующие: 

- полный отказ от бумажного документооборота; 

- повышение уровня собираемости налоговых платежей; 

- анализ транзакций, формирующих налоговые базы; 

- повышение уровня налогового администрирования за счет роста фис-

кальной прозрачности, вывода бизнеса из тени. 

Таким образом, цифровизация подразумевает активное использование со-

временных технологий в управленческой деятельности, автоматизацию работы 

контролирующих органов и сервисный подход к взаимодействию с плательщи-

ками. Благодаря внедрению цифровых решений, обеспечивающих комплекс-

ную поддержку государственных сервисов, значительно упрощается процесс 

уплаты налогов и повышается открытость взаимоотношений между государ-

ством и налоговыми субъектами, т.е. проблема «…углубления цифровой 

трансформации налоговой системы» [15, с.7079] решается эффективно.  
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Покажем, что данные новации налоговой экосистемы изменяют все без ис-

ключения параметры контуров ее устойчивости. К таким параметрам отнесем 

следующие: 

- нормативно-правовой - как совокупность регулирующих деятельность 

законодательных актов. Налоговое законодательство динамично, донастройка 

налогового механизма происходит на постоянной основе, отражая критически 

важные изменения внешней среды. Изменения налогового законодательства 

последнего периода, в том числе предлагаемые на краткосрочную перспективу, 

настолько значительны, особенно для малого бизнеса, что многие предприни-

матели в высококонкурентных отраслях ставят под сомнение возможность 

дальнейшей деятельности по причине беспрецедентного роста налоговой 

нагрузки; 

- инновационно-кадровый - как совокупность профессионально-

квалификационных качеств трудового потенциала структуры, требующей спе-

циальных навыков и постоянно обновляемых на основе овладения цифровыми 

навыками знаний. Инновационная составляющая обусловлена компонентом 

ИИ, возможности которого используются все более широко; 

- контур ИКТ включает как материально-техническое обеспечение (архи-

тектура ЦОД), включая компьютерную технику отечественных производителей 

последнего поколения и программные продукты с обновляемым функциона-

лом, так и вопросы информационной безопасности, значение которых растет по 

мере накапливания объема данных. Особое внимание - цифровым возможно-

стям контрольно-надзорного и аналитического направления, включая исполь-

зование биометрических данных, технологий удаленного доступа. Особенность 

контура данного вида в том, что пользовательский интерфейс должен отражать 

клиентоцентричное взаимодействие контролирующих органов и налогопла-

тельщиков (включая особенно сложные случаи обмена информацией в рамках, 

например, налогового мониторинга), кроме того, необходимо выстроить еди-

ную универсальную среду для полноценной и качественной работы подразде-

лений налоговой службы, обмена информацией внутри системы и по каналам 

СМЭВ - со всеми необходимыми внешними государственными структурами. 

Данный контур эволюционирует особенно динамично в связи с быстрыми тем-

пами роста цифровой экономики и имеющимися приоритетами развития госу-

дарственного финансового контроля как первоосновы процесса наполняемости 

бюджетов различного уровня. 

Ключевым моментом в текущих условиях является совершенствование 

налоговой экосистемы на уровне региона. На примере Брянской области пока-
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жем, насколько взаимосвязана эффективность налоговой экосистемы и регио-

нальной экономической политики, которая дает мощный стимул к повышению 

самостоятельности региона и способность в большей степени или полностью 

финансировать запланированные мероприятия и госпрограммы. 

Вопросы построения региональной налоговой экосистемы в Российской 

Федерации являются особенно актуальными. С одной стороны, наличие систе-

мы перераспределения федеральных налогов и зачисление в бюджеты  субъек-

тов РФ региональных налоговых платежей обуславливает возможность форми-

рования и реализации региональной налоговой политики. С другой стороны, 

вопрос наличия возможности ее проведения достаточно спорны, так как, по су-

ти, налоговые полномочия регионов ограничены. В настоящее время проблемы 

налоговой автономии и возможности регионов в действующих федеральных 

рамках проводить самостоятельную региональную налоговую политику рас-

сматриваются с учетом межбюджетного финансирования и необходимости до-

стижения сбалансированности бюджетной системы России.  Авторы отмечают, 

что «…необходимо реализовывать региональную налоговую политику диффе-

ренцированно» [13, с.1424]. 

Региональная налоговая политика Брянской области сталкивается с рядом 

вызовов, обусловленных как внутренними социально-экономическими факто-

рами, так и федеральными законодательными нормами. Проблемы и ограниче-

ния следующие:  

 стимулирование налоговой активности. Отмечаем ряд системных огра-

ничений, снижающих его эффективность и напрямую влияющих на параметры 

наполняемости бюджетов. Так, введение автоматизированной упрощенной си-

стемы налогообложения (АУСН) с 1 января 2025г., призванной снизить адми-

нистративную нагрузку, выявило технологические барьеры (обязательное ис-

пользование онлайн-ККТ и взаимодействие с уполномоченными банками), что 

оказалось недоступным для предпринимателей сельских районов, где интернет-

инфраструктура развита недостаточно. Одновременно сохраняются ограниче-

ния применения актуальных для малого бизнеса спецрежимов, которые будут 

только нарастать в связи с планируемыми новациями 2026г.  

Недостаточность поступлений в региональные бюджеты стали отдельным 

вызовом. Законодательство Брянской области требует обязательной оценки эф-

фективности льгот, при этом низкая бюджетная эффективность (когда прирост 

поступлений не компенсирует сумму недополученных доходов) служит осно-

ванием для их отмены. В условиях дефицита это создает риски даже для рабо-

тающих мер поддержки.  
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 увеличение налоговой базы регионального бюджета. Формирование 

доходной части бюджета Брянской области сталкивается с комплексными огра-

ничениями, несмотря на позитивную динамику ключевых экономических пока-

зателей. По данным на 2024г., собственные доходы региона достигли 73,6 млрд. 

рублей (в 2,8 раза выше уровня 2014г.), а общий объем бюджета составил 109,7 

млрд. руб., однако рост налоговой базы сдерживается несколькими фундамен-

тальными проблемами. Так, бюджет региона исторически зависит от узкого пе-

речня источников: более 80% налоговых поступлений формируют НДФЛ 

(41,3%), налог на прибыль организаций (22,6%) и имущественные налоги 

(12,9% – налог на имущество, 3,6% – транспортный налог). Эта концентрация 

создает риски в условиях экономической  нестабильности. Например, промыш-

ленность, обеспечивающая 93,4% объема отгруженной продукции обрабатыва-

ющих производств и около 85% занятости в секторе, представлена ограничен-

ным числом крупных предприятий (Брянский машиностроительный завод, БАЗ, 

«Группа Кремний Эл»). Сокращение госзаказа, санкции недружественных гос-

ударств могут серьезно снизить поступления. 

 Предприятия региона активно используют инвестиционные льготы 

(налоговые вычеты для обрабатывающих производств), которые в 2024г. соста-

вили 289,1 млн. руб. для таких компаний, как «Метаклэй» и «Термотрон-

Завод», но эти меры при определенных условиях могут не соответствовать кри-

териям эффективности. Речь про случай, когда в условиях дефицита квалифи-

цированных кадров (особенно в инженерных специальностях), кредитных и 

технологических ограничений многие проекты не достигают запланированной 

рентабельности, что ставит под угрозу сохранение стимулирующих мер. 

 Также отметим, что рост налоговой базы напрямую связан с расшире-

нием производственных мощностей, однако данный процесс сдерживается по 

причине имеющегося дефицита квалифицированной рабочей силы. Как отме-

чают в Брянской ассоциации промышленников, предприятия вынуждены само-

стоятельно финансировать подготовку кадров через корпоративные учебные 

центры («Брянский машиностроительный завод», «Карачевский завод «Элек-

тродеталь»), однако в полной мере, учитывая поток трудовых мигрантов в сто-

личный регион (по разным оценкам, до 7% трудоспособного населения), эту 

проблему решить пока не удается. 

 неравномерность налоговых поступлений, имеющих выраженную тер-

риториальную и отраслевую диспропорцию, которая является причиной рисков 

для бюджетной устойчивости региона. Основной объем налоговых доходов 

концентрируется в промышленных центрах, где расположены ключевые пред-
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приятия машиностроения и фармацевтики. Эти территории обеспечивают ос-

новной приток налоговых платежей в отличие от аграрных районов, где преоб-

ладает малый бизнес, характеризующийся минимальной фискальной отдачей. 

Также непосредственной угрозой устойчивости экономики региона является 

усиление рисков приграничной территории (например, за январь 2025г. зафик-

сированы многочисленные повреждения домовладений, социальных объектов и 

объектов промышленности/сельского хозяйства), что усложняет и без того не-

простые условия ведения предпринимательской деятельности. 

Бюджетная ситуация региона характеризуется ростом доходов на 5,7% от 

прогнозного значения, однако сбалансировать расходную часть оказалось за-

труднительно: дефицит в 2024 году достиг 4,4 млрд. руб. при  росте межбюд-

жетных трансфертов на 10,3%. Напряженность ситуации определяется также 

возможностью перетока капитала в Республику Беларусь, где заложены налого-

вые преференции для экспортно-ориентированных производств. Серьезной 

недоработкой считаем отсутствие компенсационных налоговых механизмов для 

секторов, наиболее уязвимых к реформам. Например, для компаний на УСН с 

доходом свыше 60 млн. руб., которые с 2025 г. обязаны платить НДС (5–20%), 

область не ввела пониженные ставки имущественных налогов, хотя такие меры 

могли положительно повлиять на сохранение бизнес-активности. В результате 

за 2024г. количество МСП в регионе выросло лишь на 511 единиц (до 37 263), 

тогда как число самозанятых увеличилось на 14,5 тыс. чел. — явная попытка 

поиска путей налоговой экономии. Негативные тенденции сохранились в 1 

квартале 2025г., в этом периоде количество ликвидированных юридических 

лиц выросло на 8,7%, что означает сокращение поступлений. 

Таким образом, налоговая экосистема Брянской области характеризуется 

повышенными рисками, требует синхронизации федеральных и региональных 

мер, пересмотра критериев оценки льгот (с учётом социального эффекта), необ-

ходимости увеличения количества налогоплательщиков, создания дополни-

тельных стимулов инфраструктурных инвестиций, более гибких подходов к 

налоговым новациям с учетом приграничного расположения и связанных с 

этим ограничений.  

Учитывая сквозной характер цифрового налогового контроля и необходи-

мость поддержки регионального бизнеса необходимо сформировать баланс ин-

тересов области и федерального центра, используя весь спектр полномочий ре-

гиональных властей и, возможно, некоторые льготы (в том числе поэтапный 

переход на новые механизмы налогообложения) федерального уровня для пре-

одоления сложившихся негативных тенденций. 
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Заключение  

Анализ представленных данных позволяет сделать обоснованный вывод о 

том, что в условиях формирующейся экономики экосистем аналогичный под-

ход может быть полноценно использован при изучении, анализе и моделирова-

нии функционала налоговой экосистемы, причем как на федеральном, так и на 

региональном уровне.  

Это означает, что комплексный научный подход к проблемам устойчиво-

сти налоговой экосистемы позволит определить существующие взаимосвязи с 

региональной налоговой политикой и систематизировать направления повыше-

ния региональной устойчивости как основополагающую проблему современно-

го развития в условиях множественных шоков. 

Направления дальнейших исследований 

В дальнейшем необходимо исследовать влияние налоговых новаций 2026г 

на составляющие налоговой экосистемы, обосновать индивидуализированные 

направления необходимых региональных корректировок для поддержания 

наиболее уязвимых бизнес-сегментов, выполнения первоочередных задач на 

фоне сохранения и возможного наращивания параметров устойчивости в усло-

виях дальнейшего повышения эффективности цифрового налогового контроля 

на уровне регионов и государства в целом. 
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§ 2.6 Оценка устойчивости потенциала развития креативных индустрий  

в региональной экономике в условиях резильентности 

 

Аннотация 

Актуальность исследования обусловлена возрастающей ролью креативных индустрий в 

формировании устойчивого и резильентного развития региональных социально-

экономических систем, особенно в условиях цифровой трансформации и институциональных 

изменений. В работе раскрыта теоретико-методологическая рамка анализа устойчивости кре-

ативных индустрий, основанная на системном и институциональном подходах, а также при-

менения методов анализа, синтеза, индукции и теоретического моделирования. Результатом 

исследования стало формирование концепции интегральной оценки устойчивости креатив-

ных индустрий, позволяющей учитывать их адаптивность, инновационную активность и 

цифровую вовлеченность. Предложенные подходы особенно значимы для арктических реги-

онов, где развитие креативного сектора способствует повышению экономической и институ-

циональной резильентности. Дальнейшие исследования целесообразно направить на разра-

ботку системы индикаторов и апробацию методики интегральной оценки устойчивости креа-

тивных индустрий в различных типах региональных экономик.   
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Ключевые слова: устойчивое развитие, креативная экономика, региональная система, креа-

тивные индустрии, региональная экономика, цифровая трансформация, институциональная 

резильентности, интегральная оценка. 

 

§ 2.6 Assessment of the sustainability of the development potential of creative 

industries in the regional economy in the conditions of resilience 

 

Abstract 

The relevance of the study is due to the increasing role of creative industries in the formation of sus-

tainable and resilient development of regional socio-economic systems, especially in the context of 

digital transformation and institutional changes. The paper reveals the theoretical and methodologi-

cal framework for the analysis of the sustainability of creative industries, based on systemic and in-

stitutional approaches, as well as the use of methods of analysis, synthesis, induction and theoretical 

modeling... The result of the research was the formation of the concept of integrated assessment of 

the sustainability of creative industries, allowing to take into account their adaptability, innovative 

activity and digital involvement. The proposed approaches are particularly relevant for the Arctic 

regions, where the development of the creative sector contributes to increasing economic and insti-

tutional resilience. Further research should be directed to the development of a system of indicators 

and testing of the method of integral assessment of the sustainability of creative industries in vari-

ous types of regional economies.   

Keywords: sustainable development, creative economy, regional system, creative industries, re-

gional economy, digital transformation, institutional resilience, integrated assessment. 

 

Введение 

Региональная экономика переживает глубокие структурные трансформа-

ции, вызванные цифровизацией, изменением технологического укладов и пере-

ходом к интеллектуально-креативной модели развития. Однако данные процес-

сы сопровождаются нарастающим неравномерным распределением ресурсов, 

институциональной фрагментацией и высокой степенью уязвимостью регио-

нальных систем перед внешними шоками. Основная проблема исследования за-

ключается в недостаточной устойчивости и адаптивности креативных инду-

стрий как нового сектора экономики знаний, что препятствует их эффективной 

интеграции в региональные стратегии устойчивого развития и снижает потен-

циал формирования резильентных экономических систем. Несмотря на то, что 

креативные индустрии становятся значимым фактором инновационного и куль-

турного роста, их вклад в устойчивое развитие регионов России остается недо-

статочно изученным.  

Цель исследования – разработка методологических подходов к оценке 

устойчивости развития креативных индустрий в региональной экономике с уче-

том факторов цифровизации, инновационной активности и институциональной 

резильентности. Объект исследования – креативные индустрии как элемент ре-

гиональной социально-экономической системы. Предмет исследования – 
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устойчивость развития креативных индустрий в условиях цифровой трансфор-

мации и институциональных изменений.  

С учетом обозначенных цели, объекта, предмета исследования логично пе-

рейти к арктическому контенту, где пространственная изолированность, клима-

тические риски и цифровые разрывы придают креативным индустриям особое 

значение и требуют адаптации методологического инструментария. Для аркти-

ческих территорий Российской Федерации креативные индустрии могут стать 

инструментом диверсификации экономики, повышения качества жизни и 

укрепления социокультурной идентичности, что делает их развитие важнейшим 

элементом устойчивого интеллектуального роста, а также создает предпосылки 

для разработки методологических основ их оценки с позиций устойчивого и ре-

зильентного развития.    

Методы и материалы исследования 

Исследование опирается на междисциплинарную рамку, объединяющую 

подходы креативной экономики и регионального развития (Р. Флорида, 

Э.Пратт), арктических и социокультурных исследований )С.П. Земцов, М.А. 

Верховцева, У.В. Винокурова и др.), институционального анализа и управлен-

ческих моделей зрелости (В.С. Николаенко, Е.А. Мирошниченко, Р.Грант, Дж. 

Пеннипакер, Ф. Баклунд и др.), а также методологию оценки креативных инду-

стрий в российских регионах (Т.В. Абанкина, Е.А. Николаенко, В.В. Романова, 

А.В. Михайлова, Л.Д. Сайфуллина и др.). Эта теоретическая база позволила 

сформировать цельную концепцию устойчивости и резильентности креативных 

индустрий применительно к арктическим условиям.   Исследование носит кон-

цептуально-методологический характер и направлено на формирование це-

лостной системы оценки, учитывающей институциональные, инновационные и 

цифровые факторы, определяющие устойчивость и адаптивность креативных 

индустрий.   

Применялись общенаучные методы анализа и синтеза, индукции и дедук-

ции, а также системный и институциональные подходы, обеспечивающие це-

лостное представление о креативных индустриях как сложной социально-

экономической подсистеме региона.  

Результаты и обсуждение исследования 

Современные тенденции социально-экономического развития свидетель-

ствуют о возрастании роли креативной экономики как фактора инновационного 

роста и устойчивого развития региона. Творческие (креативные) индустрии 

формируют новые модели экономической активности, основанные на интел-

лектуальных и культурных ресурсах, способствуют повышению конкуренто-



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

225 

 

способности территорий и стимулируют развитие человеческого капитала. В то 

же время специфика данного сектора, связанная с высокой степенью нематери-

альности создаваемых продуктов и сложностью измерения социально-

экономического воздействия, обусловливает необходимость разработки и при-

менения особых методических подходов к оценке эффективности его функцио-

нирования.  

Эффективное использование креативного сектора в региональной эконо-

мике требует использование аналитических инструментов, способных учиты-

вать многофакторный анализ этой сферы. Отсутствие единого подхода к оценке 

эффективности креативных индустрий затрудняет формирование комплексной 

методологии и развитие практических механизмом ее применения в региональ-

ном управлении.  

Основное внимание современных исследований (Абанкина Т.В. Николаен-

ко Е.А. Романова В.В. Щербакова И.В [1], Бутова Т.Г., Данченок Л.А., Егошина 

О.Л., Климович Н.В., Мутовин С.И. [3], Й. Мюллер [44]) сосредоточено на ко-

личественной оценке развития креативных индустрий. Вопросам качественной 

оценки уделяется недостаточное внимание. Это, в свою очередь, определяет ак-

туальность разработки такой методологии. В свою очередь, методы качествен-

ной оценки являются важным инструментом для проведения оценки в креатив-

ной экономике.  

Качественная оценка динамики развития креативных индустрий Арктиче-

ских регионов России представляет собой инструмент комплексного анализа, 

направленный на выявление их текущего состояния, потенциала и эффективно-

сти функционирования в специфических северных условиях. В силу простран-

ственной и экономической специфики Арктической зоны Российской Федера-

ции подобная оценка требует применения качественных методов, ориентиро-

ванных не только на измерение экономических результатов, но и на выявление 

социокультурных эффектов, что, как отмечает У.А. Винокурова, позволяет учи-

тывать нематериальные аспекты устойчивого развития [5, c.60].  

Развитие креативных индустрий в арктических регионах все более рас-

сматривается как инструмент диверсификации экономики и укрепления устой-

чивости северных территорий. По данным Г.А. Карповой и А.В. Михайловой, 

вклад креативного сектора в валовой региональный продукт арктических субъ-

ектов России в среднем не превышает 1,5% [21, с. 4003], однако его мультипли-

кативное влияние на занятость, предпринимательскую активность и развитие 

смежных отраслей значительно превосходит номинальные показатели, что под-

черкивает стратегическое значение данной сферы для регионального развития.  
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Обобщая исследование Андреевой Е.Н. [2], мы выделяем, что для Аркти-

ческих территорий характерна низкая плотность населения, малая статистиче-

ская выборка», высокая дифференциация по уровням экономического развития 

и относительно небольшой вклад креативных индустрий в валовой региональ-

ной продукт.  Ученая Н.В. Говорова также подчеркивает, «специфика россий-

ской Арктики определяется неравномерностью расселения и сложной социаль-

но-демографической структурой, что требует использования адаптированных 

исследовательских подходов, ориентированных на выявление человеческого 

потенциала и форм культурной активности местных сообществ» [7, с. 115]. Эти 

особенности делают количественные показатели – валовый региональный про-

дукт, производительность труда, число предприятий и численность занятых – 

недостаточными для адекватной и информативной оценки вклада креативных 

индустрий в развитие региона.  

В данном контексте все большее значение приобретают оценки, способные 

выявлять культурно-творческий потенциал и социальную результативность 

креативных инициатив. По мнению И.В. Голышевой, «креативные индустрии 

выполняют не только экономическую, но и культурн о-образующую функцию, 

способствуя модернизации социально-культурной сферы регионов за счет рас-

ширения форм участия населения, творческой самореализации и развития ин-

новационных ценностей» [8, с. 118].    

Использование качественных методов – глубинных интервью, экспертных 

оценок, изучение локальных практик, этнографических наблюдений, социо-

культурного картирования и нарративного анализа – позволяет выявить нема-

териальные эффекты креативной деятельности, включая рост человеческого и 

социального капитала, уровень вовлеченности населения, формирование ло-

кальной идентичности и развитие творческой активности населения степень 

институционализации креативного сектора и его влияние на устойчивость ре-

гиональной социально-экономической среды.  

В исследовании Михайловой А.В., Федоровой А.В., Петровой Н.Н. [20] 

представлена модель оценки потенциала креативных индустрий Арктики на ос-

нове качественных показателей институциональной зрелости, уровня цифрови-

зации и социокультурного капитала. Авторы показывают, что регионы с разви-

той инфраструктурой образования и культурного производства (Республика 

Саха (Якутия), Архангельская область, Мурманская область) демонстрируют 

более устойчивую динамику роста, несмотря на ограниченные финансовые ре-

сурсы.  Этот подход способствуют более полному пониманию роли креативных 

индустрий как фактора устойчивого и инклюзивного развития северных терри-
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торий России, где социальное вовлечение, культурное разнообразие и сохране-

ние традиционных форм творчества становятся основой для экономической 

трансформации.   

 В работе Верховцевой М.А. рассмотрена специфика развития креативных 

индустрий на примере Республики Саха (Якутия). Исследователь связывает 

рост киноиндустрии и туризма с формированием регионального бренда, кото-

рый укрепляет экономическую идентичность региона. По данным региональ-

ной статистики, доход от креативного сектора в 2024 году составил более 3,8 

млрд рублей, что на 27% выше показателя 2022 года [4, с. 51].   

Кроме того, методы оценки обеспечивают обратную связь между креатив-

ными сообществами и органами управления, формируя основу для адаптивных 

решений в региональной политике, планировании и оценки локальных инициа-

тив. Оценка эффективности креативных индустрий в регионах Арктики России 

на основе качественных методов становится не только инструментом анализа, 

но и элементом управленческой практики, способствующей формированию че-

ловекоцентричной модели развития в условиях Индустрии 6.0., ЦИЭМ-

конвергенции и креативной экономики. Концепция ЦИМЭ-конвергенция (Циф-

ровой человек - Искусственный сверхинтеллект - Мета экосистема) отражает 

переход от антропоцентричной модели взаимодействия человека и технологий 

к цифрово-гуманистической, где субъектом становится «цифровой человек» - 

интегрированная когнитивно-эмоциональная система, способная к взаимодей-

ствию с искусственным сверхинтеллектом в рамках мета экосистемы.   
В разных государствах активно развиваются научные исследования Амит-

раджит А. Батабьял, Хамид Белади [32], Ф. Гранди и др. [35], Дж. Сика и др. 

[37], Х. Чэн и др. [40], Н. Уиллмент, Дж. Сворд [46], Пююкконен М., Бекелаер 

К. [47] направленные на анализ вклада креативных индустрий в национальную 

экономику. Эти проекты направлены на изучение того, как творческие секторы 

способствуют экономическому прогрессу стран. При этом исследования носят 

преимущественно количественный характер и включают следующие подходы и 

направления оценки: 

- первый подход – отраслевой. Он предполагает оценку ключевых эконо-

мических показателей отраслей, которые полностью либо частично относятся к 

креативным индустриям.  

- второй подход основывается на оценке занятости. В данном случае осу-

ществляется оценка занятости населения по профессиям, которые относятся к 

креативным индустриям.  
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- оценка экспорта и импорта креативных индустрий по видам продукции – 

объемом внешней торговли товаров и услуг. 

Как отмечают исследователи (И. Намия, Сад. Шубхаджит. [41], К. Морг-

нер, П. Томас [43], Н. Попа, Анна-Мария Поп, А.К. Мариан-Потра [45], Н. Уил-

лмнет, Дж. Свордс, Д. Мерфи [46], П.Миикка, Б. К. Де [47] смежность и даже 

интегрированность креативных индустрий в систему классических видов дея-

тельности препятствует осуществлению качественного исследования данной 

сферы. К пограничным отраслям относят: исполнительское искусство, визуаль-

ные искусства, издательское дело, музыку, архитектуру, библиотечное дело, 

дизайн, создание аудио- и видео технологии, фильмов, разные ремесла, созда-

ние программного обеспечения, мультимедиа, деятельность музеев, создание 

рекламы, моду, туризм. В качестве важного инструмента анализа и оценки раз-

вития креативных индустрий рассматривается также социокультурное и про-

странственное картирование  в работах Е.А. Гринчак [10] и А.Прэт [33]. Этот 

метод предусматривает детализированное картографирование, которое обеспе-

чивает визуализацию расположения потенциала творческого сектора.  

Исследование Земцова С.П. подчеркивает пространственную неравномер-

ность развития креативного сектора: наибольшая концентрация субъектов 

наблюдается в Якутии и в Мурманской области, где совокупная доля творче-

ских профессий достигает 3,2% занятых [13, 50]. Ученый выделяет важность 

качественных методов – социокультурного картографирования и экспертных 

оценок – для выявления «креативных ядер» северных регионов, поскольку ста-

тистическая база остается фрагментарной.  

Действительно, подобный подход улучшает визуальное восприятие дан-

ных и способствует комплексной оценке потенциала и определению необходи-

мых ресурсов для поддержания креативных индустрий. Полученные данные 

важны для создания стратегических приоритетов, которые нацелены на устой-

чивое развитие креативного сектора в долгосрочной перспективе.  

Однако, как указывает Е.А. Гринчак, в арктических регионах социологиче-

ские методы сталкиваются с низкой активностью населения, что связано с 

«ограниченной информированностью респондентов и недостаточной уверенно-

стью в конфиденциальности данных» [10, c.75].  Это усиливает значение имен-

но качественных инструментов, обеспечивающих глубинное понимание моти-

ваций, барьеров и форм участия населения в креативных процессах в регионах.  

Экономический потенциал креативных индустрий в России развивается 

опережающими темпами в 2025 году по сравнению с уровнем общественной ин-

формированности: по данным ВЦИОМ, «лишь треть граждан знакома с самим 
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понятием, а сохраняющееся поверхностное представление о сфере делает креа-

тивные индустрии для большинства россиян по-прежнему “terra incognita” [11].   

Следует также подчеркнуть, что прогресс, по мнению Городновой Н.В. [9], 

с которым мы согласны в области искусственного интеллекта и Big Data, а так-

же ускорение процессов цифровизации предоставляют значительные возмож-

ности для улучшения процессов сбора и анализа статистических данных. При-

менение этих технологических новшеств может существенно оптимизировать 

методологии анализа данных в социологии. Внедрение указанных технологий 

ведет к более глубокому и комплексному анализу данных, подтверждение 

нашего мнения мы находим в работе Р.Г. Фрейтас, Э. Давель, Ж. Берубе [48] 

что, в свою очередь, улучшает методологическую эффективность в сфере со-

циологических исследований. 

Исследователи Гринчак, Е.А [10], Ф. Вигано [36], Ц. Чжао и др. [51] отме-

чают, что развитие креативных направлений деятельности часто осуществляет-

ся в форме проектов. В соответствии с этим важным условием повышения эф-

фективности данной сферы деятельности является обеспечение высокого каче-

ства проектного управления, что обеспечивается, в первую очередь, уровнем 

организационной зрелости проектной деятельности как на уровне частных ак-

торов, так и на уровне региона.  

Эффективность управления проектами зависит не только от наличия необ-

ходимых ресурсов, но и от уровня организационного развития как менеджмент-

команды, так и всей проектной группы. Исследователи в области управления 

проектами, в числе которых именитые западные ученые, такие как К.П. Грант, 

Д.С. Пеннипакер [39], Ф. Баклунд, Д. Хороннер, Е. Сундквист [34], а также рос-

сийские исследователи В.С. Николаенко, Е.А. Мирошниченко, Р.Т. Грицаев 

[23] и др. среди прочих, занимаются анализом различных подходов к зрелости 

управленческих структур. В их работах подчеркивается важность развитой ин-

фраструктуры для успешного внедрения и эффективного функционирования 

проектного менеджмента в компаниях, что, по нашему мнению, имеет особое 

значение также и в креативных индустриях. 

Многие ученые Руденко М.Н., Субботина Ю.Д.  [26], Л. Чжан и др. [42] 

анализируют уровень развития организаций, уделяя внимание элементам, вли-

яющим на этот процесс, и выявляют связь между степенью зрелости организа-

ции и эффективностью реализации проектов. Однако критический взгляд на со-

временные подходы в сфере управления проектами показывает, что часто пре-

небрегают важностью рассмотрения организационной зрелости через призму ее 

ресурсного и инвестиционного потенциала, что ограничивает понимание ее ро-
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ли в успехе проектов. Такое одностороннее восприятие организационной зре-

лости может привести к неполной оценке ее вклада в результаты проектной де-

ятельности [26, с. 51]. 

Институциональные основы оценки потенциала креативных индустрий в 

арктических регионах России определяются степенью развития региональных 

механизмов координации, регулирования и поддержки креативного сектора. В 

отличие от традиционных отраслей, где эффективность определяется преиму-

щественно экономическими показателями, креативные индустрии требуют 

комплексного институционального сопровождения, сочетающего экономиче-

ские, социальные и культурные инструменты управления.  

Одним из институциональных моделей развития креативных индустрий в 

арктических регионах России может быть кластерно-сетевой подход, который 

показывает эффект в условиях пространственной разобщённости и ограничен-

ности ресурсов Арктики. Такая модель сочетает методологическую оценку по-

тенциала с созданием организационно-институциональной структуры, обеспе-

чивающей взаимодействие ключевых акторов – органов государственной вла-

сти, институтов развития, образовательных организаций, культурных центров, 

креативных кластеров, ИТ-кластеров и предпринимательских объединений.  

Примером такой модели является «Модель развития креативной экономики 

в Республике Саха (Якутия)», формирующаяся на основе сотрудничества регио-

нального правительства, Института развития креативных индустрий Республики 

Саха (Якутия), Фонда кино и медиа, открытие Квартала труда, ИТ-центра.  

Выделим ключевые элементы институциональной структуры целесообраз-

но выделить ключевые элементы (табл. 2.6.1), обеспечивающие ее практиче-

скую эффективность и устойчивость в условиях Арктики.  

Элементы институциональной модели оценки креативных индустрий от-

ражают системный характер подхода к развитию на примере Республики Саха 

(Якутия), обеспечивая интеграцию аналитических инструментов, управленче-

ских механизмов и инфраструктурных решений в единую стратегию оценки 

креативного потенциала Арктических регионов России.  

Представленная институциональная модель (таб.2.6.1)) может быть адап-

тирована в Арктических регионах Российской Федерации при условии адапта-

ции к их экономическим и культурным особенностям. Ее универсальность за-

ключается в встроенности методологических инструментов оценки в систему 

регионального управления – что позволяет не только фиксировать текущий 

уровень креативного потенциала, но и управлять через институциональные ме-

ханизмы поддержки, финансирования и координации. Региональная институ-
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циональная модель демонстрирует сочетание: аналитико-методологической ба-

зы, институциональной структуры и управленческого контура. Такой подход 

обеспечивает устойчивое воспроизводство креативного потенциала в условиях 

Арктики РФ.    

 

Табл. 2.6.1. Элементы институциональной оценки модели развития креативных индустрий  

на примере Республики Саха (Якутия) 

Компонент Характеристика  Примеры 

1 2 3 

Нормативно-правовая база Региональные законы о 

креативных индустрия и 

фондах развития 

Закон Республики Саха (Яку-

тия) «О креативных индустри-

ях» (2023) 

Институциональная коор-

динация 

Системное взаимодействие 

власти, бизнеса и науки 

Корпорация развития Якутии 

[27], Институт креативных 

индустрий 

Финансовые механизмы Гранты, субсидии, инве-

стиционные пакеты1 

Фонд кино и цифрового кон-

тента 

Аналитическая поддержка Создание базы данных о 

креативных активах регио-

на 

Креативные кластеры Якутии2  

Образовательная инфра-

структура  

Подготовка кадров для кре-

ативных индустрии в реги-

оне  

СВФУ, АГИКИ, ВШИМ, Кол-

леджи 

Источник: составлено автором 

 

Достижение уровня организационной зрелости отражает способность 

предприятий постоянно создавать и выполнять проекты высокого качества и 

является результатом длительной и постоянной работы над проектами. При вы-

боре методики проведения анализа организационной зрелости нельзя игнори-

ровать разнообразие моделей. Среди многих подходов к оценке уровня зрело-

сти предприятий, модели, такие как CMMI, OPM3, IPMA DELTA, MINCE, 

P3M3, SPICE и PM2, получили широкое признание и детальную проработку. 

Однако общие сложности, которые возникают при использовании этих мето-

дик, стоит особо рассмотреть и проанализировать [26, с. 52]. 

В данных подходах часто остаются невидимыми некоторые процессы, 

критические для управления проектами внутри компании. При этом, количе-

ственные данные, которые могли бы подкрепить и обосновать выводы, обычно 

отсутствуют. Оценки обычно ограничиваются текущими операциями и проек-

тами, без учета общего уровня зрелости организации в плане управления про-

                                                           
1 В Республике Саха (Якутия) Фондом развития предпринимательства РС(Я) с 2025 года разработан продукт 

микрозайм «Креативная индустрия» // https://fondsakha.ru/predprinimatelyam/mikrozajmy/mikrozajm-kreativnaya-

industriya (дата обращения: 30.09.2025) 
2 Форум креативных индустрий – инициатор Якутия собрал интерактивно ресурсы // https://xn--

80aagfco8baee1a.xn--p1ai/ (дата обращения 30.09.2025) 

https://fondsakha.ru/predprinimatelyam/mikrozajmy/mikrozajm-kreativnaya-industriya
https://fondsakha.ru/predprinimatelyam/mikrozajmy/mikrozajm-kreativnaya-industriya
https://созданонадв.рф/
https://созданонадв.рф/
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ектами. Кроме того, в текущих моделях заметна недоработка в систематизации 

подходов, а также обнаруживается недооценка значимости интеграции методик 

проектного управления в стандартную практику предприятий. 

По нашему мнению, для того чтобы повысить качество оценки процессов 

управления проектами, программами и портфелями, необходимо, в первую 

очередь, учесть такие элементы как длительность процессов, их стабильность и 

взаимосвязь. Важно оценивать процессы не только исходя из их нынешнего со-

стояния, но и с учётом развития и возможностей улучшения на основе уже 

накопленного опыта. Стабильность процессов требует систематического под-

хода, в который входит соблюдение установленных стандартов, адекватное 

планирование, контроль за деятельностью, создание необходимых условий для 

работы и наличие квалифицированных сотрудников. 

Ключевыми задачами качественной оценки креативных индустрий в арк-

тическом контексте являются:  

1. Диагностика текущего состояния креативных индустрий, включая ана-

лиз структуры сектора, инфраструктурного обеспечения, кадрового потенциала 

и степени интеграции креативных практику в экономику региона.  

2. Определение потенциала развития, ориентированного на выявление пер-

спективных направлений – цифровых технологий, креативного туризма, этно-

культурного производства, дизайна и ремесел – с учетом ограничений, связан-

ных с низкой плотностью населения, территориальной разобщённостью и огра-

ниченными инвестиционными возможностями.  

3. Формирование стратегий и инструментов поддержки, направленных на 

повышение конкурентоспособности регионов, развитие профессионального об-

разования, институционализации креативных кластеров и интеграцию традици-

онных знаний коренных народов в современные экономические процессы. 

4. Создание информационно-аналитической базы для управленческих и 

инвестиционных решений, обеспечивающей обоснование приоритетов в госу-

дарственной региональной политики и механизмов стимулирования частных 

инвестиций в креативный сектор.   

Процесс качественной оценки включает несколько этапов: определение  

целей и задач анализа, диагностику текущего состояния, прогнозирование 

развития с учетом внутренних и внешних факторов, выработку стратегических 

приоритетов и проведение мониторинга эффективности реализуемых мер. Осо-

бое внимание уделяется оценке нематериальных эффектов.   

В арктических регионах основными инструментами качественной оценки 

выступают экспертный метод и метод аналогий [24]. Экспертный подход 
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предусматривает использование знаний специалистов в области региональной 

экономики, культурной политики и креативного менеджмента для всесторонне-

го анализа состояния сектора и прогнозирования его динамики. Он позволяет 

учитывать нематериальные факторы, не отражаемые количественными показа-

телями, - мотивацию креативных сообществ, степень общественной вовлечен-

ности, качество взаимодействия между бизнесом, институтами развития и 

местными сообществами.  

На основе рассмотренных характеристик и этапов осуществления эксперт-

ной оценки разработаем комплексный механизм анализа эффективности креа-

тивных индустрий в регионе. Соответствующий алгоритм представлен в табли-

це 2.6.2. 

 

Табл. 2.6.2. Содержание и структура экспертной оценки креативных индустрий в регионе  

(авторская разработка) 

Этап экспертной оценки Содержание исследования 
Оценка, 

балл 

Коэффициент 

значимости, 

ден. ед. 

1 2 3 4 

1. Оценка потенциала креа-

тивных индустрий в регионе 

(по видам деятельности) 

НАПРАВЛЕНИЯ ОЦЕНКИ: 

- наличие и разнообразие видов 

деятельности, относящихся к 

креативным индустриям, пред-

ставленных в регионе (опреде-

ляется на основе опроса); 

-  доля населения, имеющего 

профессии и навыки, которые 

могут быть использованы в кре-

ативных индустриях (определя-

ется на основе опроса) 

А1 d1 

2. Анализ детерминант, вли-

яющих на формирование по-

тенциала креативных инду-

стрий в регионе и оценка эф-

фективности управления ими 

на региональном уровне (по 

видам деятельности) 

НАПРАВЛЕНИЯ ОЦЕНКИ: 

Определение состава детерми-

нант на основе экспертной 

оценки и экспертного мнения, а 

также на основе результатов 

опроса 

А2 d2 

3. Анализ уровня использова-

ния потенциала креативных 

индустрий в регионе (по ви-

дам деятельности) 

НАПРАВЛЕНИЯ ОЦЕНКИ: 

Определяется посредством ана-

лиза фактического состава ви-

дов деятельности, относящихся 

к креативным индустриям. 

Выявляются сферы, не охвачен-

ные в исследуемом регионе  

А3 d3 
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Этап экспертной оценки Содержание исследования 
Оценка, 

балл 

Коэффициент 

значимости, 

ден. ед. 

4. Анализ детерминант, вли-

яющих на уровень использо-

вания потенциала креативных 

индустрий в регионе, и оцен-

ка эффективности управления 

ими на региональном уровне 

(по видам деятельности) 

НАПРАВЛЕНИЯ ОЦЕНКИ: 

Определение состава детерми-

нант на основе экспертной 

оценки и экспертного мнения, а 

также на основе результатов 

опроса 

А4 d4 

5. Оценка соответствия реги-

ональной стратегии и про-

грамм по развитию креатив-

ных индустрий потенциалу 

(по видам деятельности) 

НАПРАВЛЕНИЯ ОЦЕНКИ: 

Определение соответствия ре-

гиональной программы и стра-

тегии возможностям, потенциа-

лу региона в креативных инду-

стриях, а также уровню имею-

щегося потенциала и потребно-

стям, возможностям его раскры-

тия 

А5 d5 

6. Оценка уровня развития 

креативных индустрий в от-

ношении конкретного вида 

деятельности 

Обобщенная оценка на основе 

предыдущих пунктов 

А = А1* d1 + А2* d2 + 

А3* d3 + А4* d4 + А5* 

d5 

7. Формирование рейтинго-

вой оценки уровня развития 

креативных индустрий (по 

видам деятельности) 

Обобщенная оценка на основе 

предыдущих пунктов 

1. Деятельность №1 

2. Деятельность №2 

…. 

n. Деятельность № n 

А1 > А2 > … > Аn 

8. Формирование общих вы-

водов и рекомендаций по раз-

витию креативных индустрий 

в регионе 

Содержание выводов: 

- уровень потенциала кретосферы, разнообразия видов дея-

тельности; 

- уровень использования потенциала; 

- детерминанты, влияющие на развитие потенциала и его 

использование; 

- потенциал региональной стратегии и программ в сфере 

развития креативной экономики 

Источник: составлено автором 

 

Экспертный метод не дает точных результатов оценки, но позволяет вы-

явить проблемы и детерминанты, влияющие на состояние креативных инду-

стрий в регионе. В частности, эксперт проводит оценку по следующим основ-

ным направлениям: уровень потенциала, уровень использования потенциала, 

механизмы регионального управления, вид деятельности. Источниками данных 

для проведения экспертной оценки могут быть: 
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- статистические данные о развитии отраслей экономики региона, относя-

щихся к креативным индустриям; 

- опросы населения региона, акторов креативных индустрий; 

- социальные сети и СМИ; 

- отчеты региональных органов власти в отношении развития креативных 

индустрий; 

- финансовая отчетность и опросы руководителей и работников компаний, 

экспертов, а также индивидуальных предпринимателей, самозанятых, работа-

ющих в креативных индустриях. 

Для проверки согласованности экспертных мнений применяется коэффи-

циент конкордации W. Число от 0 до 1 характеризует степень согласованности 

мнений экспертов (в виде рангов) по совокупности критериев.   

Для проверки согласованности экспертных мнений применяется коэффи-

циент конкордации W 

𝒲 =
12𝑆

𝑚2(𝑛3−𝑛)
        (1.1) 

где: 

𝑆 = ∑ (𝑅𝑗 − 𝑅̅)
2𝑛

𝑗=1  (1.2) 

𝑅𝑗 – сумма рангов, присвоенных j-му фактору всеми экспертами; 

𝑅̅ – средняя сумма рангов; 

m – число экспертов; 

n – число оцениваемых факторов. 

Интерпретация: 

W = 1 – полная согласованность, 

W = 0 – полное расхождение мнений. 

В практических исследованиях для креативных индустрий W > 0,6 свиде-

тельствует о высокой согласованности экспертных оценок. 

Для Арктических регионов весовые коэффициенты могут определяться по 

формуле: 

𝑤𝑖 =
𝐸𝑖

∑ 𝐸𝑖
𝑛
𝑖=1

, (1.3) 

где 𝐸𝑖 – средняя экспертная оценка значимости фактора i. 

Для обеспечения сопоставимости экспертных данных применяется проце-

дура нормирования: 

𝓍𝑖
𝑛𝑜𝑟𝑚 =  

𝓍𝑖− 𝓍𝑚𝑖𝑛

𝓍𝑚𝑎𝑥− 𝓍𝑚𝑖𝑛
 (1.4.) 

где 𝓍𝑖
𝑛𝑜𝑟𝑚 – нормированное значение показателя, 

𝓍𝑚𝑎𝑥, 𝓍𝑚𝑖𝑛 – минимальное и максимальное значение по группе экспертов. 
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Для комплексной интерпретации данных используется формула инте-

грального индекса: 

𝛪𝐾1 =  ∑ 𝛼𝑖 ∗  𝓍𝑖
𝑛𝑜𝑟𝑚𝑛

𝑖=1  (1.5.) 

где: 

𝛪𝐾1 – интегральный индекс эффективности креативных индустрий региона; 

𝛼𝑖 – весовой коэффициент значимости i-го показателя; 

𝓍𝑖
𝑛𝑜𝑟𝑚 – нормированное значение показателя. 

Для агрегирования экспертных оценок используется формула взвешенного 

среднего: 

 

𝛦 =  
∑ 𝑤𝑖∗ 𝓍𝑖 𝑛

𝑖=1

∑ 𝑤𝑖
𝑛
𝑖=1

  (1.6.) 

где: 

𝛦 – интегральная оценка эффективности креативных индустрий; 

𝓍𝑖 – частная оценка i-го показателя (по шкале, например от 1 до 10); 

𝑤𝑖 – весовой коэффициент значимости показателя, определенный экспер-

тами; 

  𝑛 – число показателей. 

Общая характеристика и анализ эффективности применения метода экс-

пертной оценки для проведения анализа креативных индустрий в регионе пред-

ставлены в таблице 2.6.3. 

Экспертный метод оценки развития креативной экономики региона явля-

ется важным инструментом для определения эффективности стратегий и про-

грамм. Правильное использование этого метода позволяет выявить слабые сто-

роны сектора и определить необходимые мероприятия для его развития. Одна-

ко следует помнить, что успешность применения данного подхода зависит от 

глубоких знаний специалистов в области креативной экономики и систематиче-

ского контроля за результатами проведенных стратегий. Экспертный метод 

оценки развития креативной экономики региона имеет большой потенциал для 

определения наилучших путей стимулирования роста сектора. Он позволяет 

учесть многообразие факторов, влияющих на развитие креативной экономики, 

и предлагает конкретные шаги для достижения целей. При этом экспертный 

метод – это только один из инструментов оценки развития и его результаты 

должны быть дополнены другими аналитическими методами. 
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Табл. 2.6.3. Анализ применения метода экспертной оценки для проведения анализа  

креативных индустрий в регионе 

Критерий Содержание, характеристика 

1 2 

1. Цель применения экспертного 

метода в проведении оценки 

креативных индустрий региона 

Выявление факторов и тенденций развития кратосфе-

ры, а также получение данных, которые не выражают-

ся количественно 

2. Источники информации 

- статистические данные о развитии отраслей эконо-

мики региона, относящихся к креативным индустри-

ям; 

- опросы населения региона; 

- социальные сети и СМИ; 

- отчеты региональных органов власти в отношении 

развития креативных индустрий; 

- финансовая отчетность и опросы руководителей и 

работников компаний, а также индивидуальных пред-

принимателей, самозанятых, работающих в креатив-

ных индустриях 

3. Методы обеспечения досто-

верности и качества выводов 

эксперта 

- использование широкого спектра источников ин-

формации; 

- осуществление проверки информации, полученной 

из опросов в официальных источниках и финансовой 

отчетности компаний 

4. Оценка целесообразности и 

эффективности применения ме-

тода в изучении вопросов разви-

тия креативных индустрий в ре-

гионе 

Экспертный метод позволит выявить детерминанты, а 

также получить данные, представленные в качествен-

ном, нецифровом виде, а также получить информа-

цию, которая отсутствует в официальных источниках 

либо представлена в неструктурированном и сложном 

для анализа виде 

Источник: составлено автором 

 

В контексте креативных индустрий метод аналогий позволяет экстраполи-

ровать успешные практики, модели и управленческие решения на территории с 

аналогичными условиями развития.  

С математической точки зрения оценка эффективности на основе метода 

аналогий может быть представлена формулой: 

 

𝛦𝛼 =  
∑ 𝛽𝑖∗ 

𝓍𝑟𝑖
𝓍𝛼𝑖

𝑛
𝑖=1

∑ 𝛽𝑖
𝑛
𝑖=1

 (1.7.) 
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где: 

𝛦𝛼 – относительная эффективность исследуемого региона по сравнению с 

аналогом; 

𝓍𝑟𝑖 – значение i-го показателя для региона Арктики; 

𝓍𝛼𝑖 – значение i-го показателя для региона-аналога; 

𝛽𝑖 – весовой коэффициент значимости показателя; 

  𝑛 – число сравниваемых показателей. 

Если 𝛦𝛼 > 1, эффективность исследуемого региона выше, чем у аналога; 𝛦𝛼 

< 1, наблюдается отставание по соответствующим параметрам. 

Общий алгоритм оценки развития креативных индустрий на основе метода 

аналогий представлен в таблице 2.6.4. 

 

Табл. 2.6.4. Алгоритм и особенности оценки развития креативных индустрий региона  

на основе метода аналогий (авторская разработка) 

Этап Характеристика 

1. Определение 

базы сравнения 

Базой для сравнения является схожий по составу критериев регион. 

Критерии: 

- географическое положение; 

- наличие сходных условий и ресурсов; 

- уровень развития креативных отраслей (определяется на основе 

экспертного подхода) 

2. Определение 

сравниваемых ха-

рактеристик и 

критериев 

В состав таких характеристик следует включать: 

- состав и уровень развития видов деятельности, относящихся к креа-

тивным индустриям, в том числе: примерное количество участников 

рынка, их потенциал и объемы деятельности; 

- потенциал региона в креативных индустриях; 

- региональная политика в сфере стимулирования развития креатив-

ных видов деятельности 

3. Проведение 

сравнительного 

анализа по вы-

бранным характе-

ристикам и кри-

териям 

Анализ следует проводить по выделенным критериям и временным 

интервалам, что позволит выявить динамику изменения состояния 

креативных индустрий в регионе 

4. Выявление де-

терминант, влия-

ющих на откло-

нение показателей 

и результатов 

креативных инду-

стрий региона от 

других регионов 

(стран) 

Важнейшей задачей проведения оценки креативных индустрий на 

основе метода аналогий является выявление детерминант, стимули-

рующих и сдерживающих развития данного направления экономиче-

ской деятельности для того, чтобы сформировать эффективную реги-

ональную программу развития креативной экономики региона 
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Этап Характеристика 

5. Формулирова-

ние выводов 

Сформулированные выводы должны содержать характеристику креа-

тивных индустрий региона в сравнении с аналогичной деятельно-

стью других регионов. Особое внимание уделяется факторам и реги-

ональной политике в сфере развития креативной экономики 

Источник: составлено автором 

 

Алгоритм оценки развития креативных индустрий региона на основе ме-

тода аналогий должен включать следующие этапы: 

1. Определение базы сравнения. Базой для сравнения является схожий по 

составу критериев регион; 

2. Определение сравниваемых характеристик и критериев. В состав таких 

характеристик следует включать: 

- состав и уровень развития видов деятельности, относящихся к креатив-

ным индустриям, в том числе: примерное количество участников рынка, их по-

тенциал и объемы деятельности; 

- потенциал региона в креативных индустриях; 

- региональная политика в сфере стимулирования развития креативных 

видов деятельности; 

3. Проведение сравнительного анализа по выбранным характеристикам и 

критериям. Данный анализ следует проводить по выделенным критериям и 

временным интервалам, что позволит выявить динамику изменения состояния 

креативных индустрий в регионе; 

4. Выявление детерминант, влияющих на отклонение показателей и ре-

зультатов креативных индустрий региона от других регионов (стран). Важней-

шей задачей проведения оценки креативных индустрий на основе метода ана-

логий является выявление детерминант, стимулирующих и сдерживающих раз-

вития данного направления экономической деятельности для того, чтобы сфор-

мировать эффективную региональную программу развития креативной эконо-

мики региона; 

5. Формулирование выводов: они должны содержать характеристику кре-

ативных индустрий региона в сравнении с аналогичной деятельностью других 

регионов. Особое внимание уделяется факторам и региональной политике в 

сфере развития креативной экономики 

Таким образом, метод аналогий является эффективным инструментом для 

оценки креативной сферы в регионах. Он позволяет использовать опыт успеш-

ных регионов или проектов для разработки моделей развития и достижения по-
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ставленных целей. Метод аналогий, как правило, является частью общей мето-

дологии получения и анализа данных при формировании экспертной оценки. 

Компетентность в области процессов можно измерить через успешность 

выполненных инициатив и практический опыт их проведения. Процессы под-

лежат оценке на основании их эффективности и наличия устоявшихся проце-

дур, включая стандарты, регламенты, планы и методы контроля, с учетом вкла-

да квалифицированного персонала. Влияние на общую работу компании, акто-

ра, региона решение ключевых задач и достижение долгосрочных целей отра-

жает степень интеграции процессов в структуру управления проектами. Потен-

циал для будущего роста заключается также в интеграции инноваций, которые 

способствуют улучшению управленческих процессов. 

Рассмотренные методы качественной оценки экономической эффектив-

ности и возможность их применения для проведения анализа творческой (креа-

тивной) индустрии в регионе должны быть интегрированы в рамках единого 

экспертного исследования, что обеспечит единство суждений и выводов, а так-

же интеграцию полученной информации и, соответственно, формируемых на ее 

основе рекомендаций и решений как на уровне региональных органов власти, 

так и отдельных акторов рынка креативных индустрий (рисунок 2.6.1). 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 2.6.1. Механизмы интеграции методов качественной оценки креативных индустрий  

региона в рамках осуществления единого экспертного анализа (авторская разработка) 

 

Источник: составлено автором 
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Механизмы интеграции (рис. 2.6.1) методов качественного анализа в рам-

ках проведения единого экспертного анализа креативных индустрий региона 

включают: 

- цели проведения экспертного исследования; 

- план исследования; 

- источники и структурированность данных; 

- состав детерминант; 

- бюджет, время, объем и качество исследования. 

Интеграция в рамках целевого аспекта заключатся в подборе методов 

оценки, которые помогут наиболее эффективным образом достичь цели экс-

пертного исследования. План исследования определяет потребность в осу-

ществлении определенных направлений исследования и, соответственно, при-

менении определенного состава методов. Источники и структурированность 

данных также влияют на выбор методов оценки, определяя состав, структуру и 

содержание данных, которые будут использоваться в проведении анализа. Пе-

речень исследуемых детерминант определяют выбор метода сбора данных и их 

обработки, что также может предполагать потребность в интеграции методов 

исследования. На выбор методов оценки и их сочетание также могут оказывать 

влияние традиционные для процесса, проекта и исследования параметры, такие 

как бюджет денежных и материальных ресурсов на проведение исследования, 

время проведения исследования, объем исследования, требуемое качество ис-

следования. 

На наш взгляд, методы оценки развития креативных индустрий в регионе 

обеспечивают получение широкого спектра данных, не представленных в гото-

вом цифровом виде, и их структурирование. Одной из важнейших методик в 

данном случае является экспертная оценка.  Экспертный метод оценки развития 

креативной экономики региона является важным инструментом для определе-

ния эффективности стратегий и программ. Правильное использование этого ме-

тода позволяет выявить слабые стороны сектора и определить необходимые 

мероприятия для его развития. Для проведения качественного и эффективного 

исследования требуется интегрировать разные методы с целью наиболее полно-

го исследования процессов, состояния системы и детерминантов, оказывающих 

на нее влияние. При этом, как правило, совокупность существующих методик 

качественной оценки управления проектами не обеспечивает проведение ком-

плексного анализа системы. Требуются также количественный анализ и инте-

гральная оценка развития креативных индустрий в регионе. 
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Методы количественной оценки креативной экономики региона играют 

важную роль в изучении и анализе развития данного сектора, который является 

одним из ключевых факторов развития современных регионов, способствую-

щим созданию инноваций, новых рабочих мест и повышению уровня жизни 

населения. На сегодняшний день вопрос определения методов количественной 

оценки креативного сектора является актуальным и рассматривается различны-

ми исследователями. 

Одним из основных инструментов для проведения оценки креативной эко-

номики является сбор и анализ статистической информации. Статистические 

данные предоставляют объективную информацию о размерах отдельных секто-

ров креативной экономики, об объёме производства и услуг в данных сферах 

деятельности. Эти данные позволяют определить долю креативных индустрий в 

общем ВВП региона и выделить ключевые отрасли. Разные исследователи 

предлагают использовать разный состав данных и показателей для проведения 

оценки креативного сектора экономики. Исследование данного вопроса пред-

ставлено в таблице 2.6.5. 

 

Табл. 2.6.5. Обзор статистических показателей, используемых для проведения  

количественной оценки эффективности и потенциала креативной экономики 

Авторы/ ис-

точники 
Состав статистических показателей Комментарии 

Л.Д. Сайфул-

лина [28] 

Уровень занятости населения в творче-

ских профессиях, количество видов 

деятельности в креативных индустри-

ях, объем производства и торговли то-

варами и услугами в рамках данных 

видов деятельности. 

Особое внимание уделяется оценке за-

нятости в креативной экономике, кото-

рая проводится в двух направлениях – 

в индустриях и профессиях. Автор вы-

деляет специалистов (профессионалов 

в области культуры и творчества), ин-

тегрированных акторов (творческих 

профессионалов) и вспомогательных 

работников: 

 

Информация о динамике занято-

сти в креативных индустриях ре-

гиона позволяет определить, какое 

количество людей занято в секто-

рах креативной экономики и как 

эта цифра менялась со временем. 

Статистика по количеству рабочих 

мест помогает оценить потенциал 

для создания новых рабочих мест 

в данных отраслях. 

Представленная исследователем 

классификация отражает структу-

ру работников креативных инду-

стрий. По нашему мнению, можно 

также представить другую клас-

сификацию, включающую генера-

торов развития креативных инду-

стрий и персонал, создающий 

условия для их деятельности 

 

 

 

 

 

 



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

243 

 

Авторы/ ис-

точники 
Состав статистических показателей Комментарии 

Е.К. Жаров, 
О.Ю. Патла-
сов [12] 

В качестве основного статистического 
показателя авторы рассматривают объ-
ем производства и услуг в креативных 
индустриях 

Статистические данные об объеме 
производства и услуг позволяют 
оценить экономическую актив-
ность данных секторов, а также 
выделить наиболее динамичные 
отрасли. Такая информация может 
быть полезна для разработки стра-
тегий по поддержке и развитию 
данных индустрий. Но в рамках 
осуществления общей оценки кре-
ативного сектора региона данной 
информации недостаточно  

И.Б. Короле-
ва, И.Л. Со-
колова [16, 
17] 

Исследователи в качестве основного 
индикатора развития креативных ин-
дустрий региона рассматривают объе-
мы внешней торговли товарами и 
услугами креативных индустрий 

Анализ статистики по экспорту и 
импорту товаров и услуг из креа-
тивных отраслей помогает опреде-
лить конкурентоспособность реги-
она на мировом рынке, а также 
выделить направления для разви-
тия экспортного потенциала. Но 
использование только этих данных 
не дает полного представления об 
уровне развития креативных инду-
стрий и детерминантах, оказыва-
ющих на нее влияние 

Кореньков 
А.О. [15] 

Авторы считают, что темпы развития 
креативного сектора экономики отра-
жаются в значении объемов инвести-
ций в креативные индустрии региона 

Статистические данные по объему 
инвестиций в секторах креативной 
экономики позволяют оценить ин-
терес инвесторов к данной отрасли 
и выявить потенциал для привле-
чения новых инвестиций. Но такое 
исследование является аспектным 
и не отражает всей специфики и 
граней становления и развития 
креативных индустрий 

А.А. Стуглев, 
С.Т. Ходько, 
А.М. Любе-
нова [30] 

В качестве важного индикатора и де-
терминанта развития креативных ин-
дустрий в городе авторы рассматрива-
ют количество проведенных культур-
ных мероприятий и событий, связан-
ных с креативными отраслями эконо-
мики 

Анализ статистической информа-
ции о проведении различных ме-
роприятий, выставок, фестивалей 
и других событий, связанных с 
культурным наследием региона 
или конкретными отраслями креа-
тивной экономики, помогает опре-
делить их значимость для развития 
данных индустрий 

Р. Флорида 
[31] 

Многие исследователи считают, что 
уровень развития креативной экономи-
ки возможно оценить по предложен-
ным Р. Флоридой [124] показателям, 
основными из которых являются инве-
стиции в креативность, рост креатив-
ной производительности и рост креа-
тивной рабочей силы [72] 

Данные показатели также выде-
ляют различные исследователи, 
определяя их наименование, 
наиболее соответствующее ин-
формации, представляемой орга-
нами статистики 
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Авторы/ ис-

точники 
Состав статистических показателей Комментарии 

Ю.Н. Гамбее-
ва., В.М. 
Смей [6] 

Авторы выделяют в качестве важных 
показателей оценки уровня развития 
креативных индустрий в регионе коли-
чество предприятий в сфере культуры 
и творчества, объем инвестиций в этот 
сектор, количество рабочих мест и до-
ходность бизнеса- Согласно мнению 
данных авторов, курс развития креа-
тивных индустрий можно проанализи-
ровать, изучив целевые показатели ре-
ализации соответствующих региональ-
ных программ 

По нашему мнению, их использо-
вание отражает общие характери-
стики данного сектора экономики, 
а также потенциал его развития. 
При этом исследование не должно 
ограничиваться только данными 
критериями, поскольку требуется 
комплексная оценка результатов 
деятельности в рамках креативной 
экономики, а также детерминан-
тов, сдерживающих и стимулиру-
ющих ее развитие  

Источник: составлено автором на основе представленных источников 

 

Оценивая результаты реализации таких программ и проектов, можно вы-

явить их влияние на экономическое развитие региона. Для этого используются 

различные показатели, такие как уровень занятости в креативной индустрии, 

объем инвестиций, уровень доходов и прибыли от культурных проектов, а так-

же рост туристического потока и повышение привлекательности региона для 

инвесторов. Следует также учитывать социокультурные показатели, такие как 

уровень доступности и разнообразия культурных мероприятий, повышение ка-

чества жизни населения, развитие творческого потенциала и самовыражения 

граждан. Подход исследователей является обоснованным, при этом необходимо 

также анализировать детерминантные индикаторы с целью определения причин 

динамики тех или иных целевых показателей. Кроме того, в рамках комплекс-

ного исследования также следует анализировать показатели отрасли. 

Также важно проводить мониторинг и оценку результатов реализации про-

грамм поддержки креативного сектора на регулярной основе. Это позволит 

своевременно корректировать стратегию развития и вносить необходимые из-

менения в программы и проекты, чтобы достичь максимального эффекта.  

В качестве основных источников данных разными исследователями ис-

пользуются опросы респондентов, данные статистики, основанные на инфор-

мации, аккумулируемой в рамках статистических кодов деятельности (ОКВЭД) 

и занятий (ОКЗ). С 01.01.2026 г. будет введен в действие новый Общероссий-

ский классификатор профессий рабочих, должностей служащих и тарифных 

разрядов (ОК 016-2025) [25], [29].  

Кроме того, используются данные различных учебных и научных заведе-

ний, а также федеральной таможенной службы, представляющей информацию 

об объемах и структуре внешней торговли креативными услугами и товарами, 

на Дальнем Востоке России – Корпорация развития Дальнего Востока [18]. 
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Кроме того, для оценки возможностей урбанистических агломераций под-

держивать сектор креативных индустрий, применяется методология, базирую-

щаяся на анализе количественных данных по специализациям выпускников 

высших учебных заведений. Данный подход предполагает детальное исследо-

вание образовательных профилей и уникальных кодов каждого специалиста, 

что способствует повышению точности аналитических выводов. Но и данное 

направление оценки не дает точного результата, что связано с недостаточной 

интеграцией этих выпускников в рынок труда, особенно в их специализирован-

ных областях, что подчеркивает трудности в использовании их квалификации 

на практике. Эти вызовы указывают на сложности в реализации профессио-

нального потенциала в соответствии с их образовательным уровнем. 

Разные исследователи (таб. 5) за основу оценки креативной экономики ре-

гиона принимают разные показатели и индикаторы, что обусловлено разнооб-

разием показателей, а также целевым аспектом исследований. Л.Д. Сайфуллина 

[28] в качестве основных показателей рассматривает уровень занятости населе-

ния в творческих профессиях, количество видов деятельности в креативных ин-

дустриях, объем производства и торговли товарами и услугами в рамках дан-

ных видов деятельности. Особое внимание уделяется оценке занятости в креа-

тивной экономике, которая проводится в двух направлениях – в индустриях и 

профессиях. Автор выделяет специалистов (профессионалов в области культу-

ры и творчества), интегрированных акторов (творческих профессионалов) и 

вспомогательных работников. По нашему мнению, информация о динамике за-

нятости в креативных индустриях региона позволяет определить, какое количе-

ство людей занято в секторах креативной экономики и как эта цифра менялась 

со временем. Статистика по количеству рабочих мест помогает оценить потен-

циал для создания новых рабочих мест в данных отраслях. Представленная ис-

следователем классификация отражает структуру работников креативных ин-

дустрий. Можно также представить другую классификацию, включающую ге-

нераторов развития креативных индустрий и персонал, создающий условия для 

их деятельности. 

Е.К. Жаров, О.Ю. Патласов [12] в качестве основного статистического по-

казателя рассматривают объем производства и услуг в креативных индустриях. 

Статистические данные об объеме производства и услуг позволяют оценить 

экономическую активность данных секторов, а также выделить наиболее дина-

мичные отрасли. Такая информация может быть полезна для разработки страте-

гий по поддержке и развитию данных индустрий. Но в рамках осуществления 

общей оценки креативного сектора региона данной информации недостаточно. 
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 И.Б. Королева, И.Л. Соколова [16, 17] в качестве основного индикатора 

развития креативных индустрий региона рассматривают объемы внешней тор-

говли товарами и услугами креативных индустрий. Анализ статистики по экс-

порту и импорту товаров и услуг из креативных отраслей помогает определить 

конкурентоспособность региона на мировом рынке, а также выделить направ-

ления для развития экспортного потенциала. Но использование только этих 

данных не дает полного представления об уровне развития креативных инду-

стрий и детерминантах, оказывающих на нее влияние. 

А.О. Кореньков [15] считают, что темпы развития креативного сектора 

экономики отражаются в значении объемов инвестиций в креативные инду-

стрии региона. Статистические данные по объему инвестиций в секторах креа-

тивной экономики позволяют оценить интерес инвесторов к данной отрасли и 

выявить потенциал для привлечения новых инвестиций. Но такое исследование 

является аспектным и не отражает всей специфики и граней становления и раз-

вития креативных индустрий. 

А.А. Стуглев, С.Т. Ходько, А.М. Любенова [30] в качестве важного инди-

катора и детерминанта развития креативных индустрий рассматривают количе-

ство проведенных культурных мероприятий и событий, связанных с креатив-

ными отраслями экономики. Анализ статистической информации о проведении 

различных мероприятий, выставок, фестивалей и других событий, связанных с 

культурным наследием региона или конкретными отраслями креативной эко-

номики, помогает определить их значимость для развития данных индустрий. 

Многие исследователи Кодачигов Р.В. [14], Лемешонок О.Б. [19], Нако-

нечная О. А., Соловьева А.Е. [22], Г. Даниэл [38]) считают, что уровень разви-

тия креативной экономики возможно оценить по предложенным Р. Флоридой 

[31] показателям, основными из которых являются инвестиции в креативность, 

рост креативной производительности и рост креативной рабочей силы. Данные 

показатели выделяют различные исследователи Моргнер К., Томас П. [43], 

Сунь Ю. и др. [49], Мюллер Й. [44], определяя их наименование, наиболее со-

ответствующее информации, представляемой органами статистики. 

Ю.Н. Гамбеева, В.М. Смей [6] выделяют в качестве важных показателей 

оценки уровня развития креативных индустрий в регионе количество предпри-

ятий в сфере культуры и творчества, объем инвестиций в этот сектор, количе-

ство рабочих мест и доходность бизнеса. По нашему мнению, их использование 

отражает общие характеристики данного сектора экономики, а также потенциал 

его развития. При этом исследование не должно ограничиваться только данны-

ми критериями, поскольку требуется комплексная оценка результатов деятель-
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ности в рамках креативной экономики, а также детерминантов, сдерживающих 

и стимулирующих ее развитие. Также мнению данных авторов, курс развития 

креативных индустрий можно проанализировать, изучив целевые показатели 

реализации соответствующих региональных программ. Оценивая результаты 

реализации таких программ и проектов, можно выявить их влияние на эконо-

мическое развитие региона. Для этого используются различные показатели, та-

кие как уровень занятости в креативной индустрии, объем инвестиций, уровень 

доходов и прибыли от культурных проектов, а также рост туристического пото-

ка и повышение привлекательности региона для инвесторов. Следует также 

учитывать социокультурные показатели, такие как уровень доступности и раз-

нообразия культурных мероприятий, повышение качества жизни населения, 

развитие творческого потенциала и самовыражения граждан.  

На наш взгляд, подход Ю.Н. Гамбеевой, В.М. Смей [6] является обоснован-

ным, при этом необходимо также анализировать детерминантные индикаторы с 

целью определения причин динамики тех или иных целевых показателей. Кроме 

того, в рамках комплексного исследования также следует анализировать показа-

тели отрасли. Также важно проводить мониторинг и оценку результатов реали-

зации программ поддержки креативного сектора на регулярной основе. Это поз-

волит своевременно корректировать стратегию развития и вносить необходимые 

изменения в программы и проекты, чтобы достичь максимального эффекта. 

Рассмотренные статистические показатели характеризуют факторы и ре-

зультаты функционирования креативной экономики. По нашему мнению, в 

условиях неравномерного развития регионов, в том числе по численности насе-

ления, в качестве основных индикаторов эффективности креативных индустрий 

следует рассматривать относительные показатели. Соответствующая группи-

ровка и состав разработанных относительных показателей представлены в таб-

лице 2.6.6. 

 

Табл. 2.6.6. Группировка показателей эффективности и потенциала креативной экономики,  

источники получения информации (авторская разработка) 

Группы показа-

телей 
Состав показателей 

Источники получе-

ния данных 

1. Детерминанты 

функционирования 

креативных инду-

стрий 

Объем частных инвестиций в креативные 

индустрии региона 

Отчеты об исполнении 

региональных про-

грамм 

Объем региональных инвестиций в креа-

тивные индустрии 

Отчеты об исполнении 

региональных про-

грамм 

 
Количество творческих профессионалов в 

регионе 

Информация центра 

занятости населения. 

Экспертная оценка 
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Группы показа-

телей 
Состав показателей 

Источники получе-

ния данных 

Количество видов деятельности сектора 

креативных индустрий, которые можно 

развивать в регионе 

Экспертная оценка 

Количество реализуемых региональных 

программ в сфере поддержки и развития 

креативной экономики 

Официальная стати-

стика 

Экспертная оценка 

Количество субъектов – компаний и пред-

принимателей – сектора креативной эко-

номики, получивших региональную под-

держку в любой форме (финансирование, 

консультирование, предоставление поме-

щений в аренду и иных материально-

технических ресурсов) 

Отчеты уполномочен-

ного регионального 

органа власти 

Активы участников рынка креативной 

экономики в регионе 

Финансовая отчет-

ность компаний креа-

тивных индустрий 

2. Результаты 

функционирования 

креативных инду-

стрий 

Уровень занятости населения в творческих 

профессиях 

Центр занятости насе-

ления 

Доля видов деятельности, фактически 

осуществляемых по отношению к потен-

циальным возможностям 

Официальная стати-

стика 

Экспертная оценка 

Объем производства товаров и услуг в кре-

ативных индустриях 

Официальная стати-

стика 

Объем торговли товарами и услугами в 

рамках данных видов деятельности 

Официальная стати-

стика 

Объем внешней торговли товарами и услу-

гами креативных индустрий 

Официальная стати-

стика 

Количество проведенных культурных ме-

роприятий и событий, связанных с креа-

тивными отраслями экономики 

Отчеты уполномочен-

ного регионального 

органа власти 

Производительность труда в креативных 

отраслях (Выручка/ среднесписочная чис-

ленность работников) 

Финансовая отчет-

ность компаний креа-

тивных индустрий 

Целевые показатели реализации регио-

нальных программ в сфере развития креа-

тивных индустрий 

Отчеты уполномочен-

ного регионального 

органа власти 

 

Количество творческих профессионалов в 

регионе 

Информация центра 

занятости населения. 

Экспертная оценка 

Уровень доступности и разнообразия куль-

турных мероприятий 

Отчеты уполномочен-

ного регионального 

органа власти 

 
Доля доходов от культурно-творческой де-

ятельности в общем ВРП региона 

Региональная стати-

стика 

 
Количество выпускаемых и патентуемых 

инновационных продуктов 

Региональная стати-

стика 

 

Уровень доступности и использования 

цифровых технологий в сфере культуры 

 

 

Региональная стати-

стика 
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Группы показа-

телей 
Состав показателей 

Источники получе-

ния данных 

3. Результаты со-

циально-

экономического 

развития региона 

Уровень жизни населения (количествен-

ный показатель – реальный уровень зара-

ботной платы) 

Региональная стати-

стика 

Значение валового регионального продук-

та 

Региональная стати-

стика 

4. Оценка потен-

циала креативных 

индустрий (отно-

сительные показа-

тели) 

1. Отношение любого показателя-

результата к любому показателю-фактору 

Расчет на основе пока-

зателей, представлен-

ных в п. 1, п. 2, п. 3 

2. Отношение любого показателя-

результата социально-экономического раз-

вития региона к показателю-результату 

креативной экономики региона 

Расчет на основе пока-

зателей, представлен-

ных в п. 1, п. 2, п. 3 

3. Отношение комплексного показателя, 

характеризующего результат деятельности 

представителей креативных индустрий, к 

комплексному показателю, отражающему 

совокупное влияние факторов на развитие 

креативных индустрий: 

Комплексный показатель, интегрирующий 

показатели по п. 2, / комплексный показа-

тель, интегрирующий значения показате-

лей по п. 1 

Расчет на основе пока-

зателей, представлен-

ных в п. 1, п. 2, п. 3 

4. Отношение комплексного показателя-

результата, характеризующего социально-

экономическое развитие региона, к ком-

плексному показателю, отражающему раз-

витие креативных индустрий: 

Комплексный показатель, интегрирующий 

показатели по п. 3, / комплексный показа-

тель, интегрирующий значения показате-

лей по п. 2 

Расчет на основе пока-

зателей, представлен-

ных в п. 1, п. 2, п. 3 

Источник: составлено автором 

 

К рассмотренному ранее перечню показателей (таб. 6.) добавлены такие 

индикаторы, как:  

- объем частных инвестиций в креативные индустрии региона; 

- объем региональных инвестиций в креативные индустрии; 

- количество реализуемых региональных программ в сфере поддержки и 

развития креативной экономики; 

- количество субъектов – компаний и предпринимателей – сектора креа-

тивной экономики, получивших региональную поддержку в любой форме (фи-

нансирование, консультирование, предоставление помещений в аренду и иных 

материально-технических ресурсов); 
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- активы участников рынка креативной экономики в регионе; 

- производительность труда в креативных отраслях (выручка/ среднеспи-

сочная численность работников); 

- доля доходов от культурно-творческой деятельности в общем валовом 

региональном продукте; 

- количество выпускаемых и патентуемых инновационных продуктов; 

- уровень доступности и использования цифровых технологий в сфере 

культуры. 

Для проведения количественной оценки эффективности и потенциала кре-

ативной экономики следует использовать только официальную информацию и 

данные экспертов. Официальными источниками информации при этом могут 

быть отчеты об исполнении региональных программ, данные центра занятости 

населения, официальная статистика, отчеты уполномоченных региональных ор-

ганов власти, финансовая отчетность компаний. 

Представленные в таблице 2.6.6 показатели должны стать основой постро-

ения комплексного механизма проведения оценки потенциала и эффективности 

креативных индустрий регионов. На основе данных индикаторов следует про-

изводить анализ по следующим направлениям: 

- динамика показателей, в том числе расчет абсолютного и относительного 

изменения показателей, расчет индексов; 

- сравнение аналогичных показателей с другими регионами, а также обще-

российскими значениями и показателями креативных индустрий других стран; 

- расчет и анализ относительных показателей потенциала и развития креа-

тивных индустрий; 

- расчет и анализ комплексных показателей. 

Таким образом, статистические данные являются основой для проведения 

оценки состояния и потенциала развития креативной экономики региона. Они 

позволяют определить ключевые направления для поддержки и развития дан-

ных отраслей, а также создать стратегии по привлечению новых инвестиций и 

улучшению конкурентоспособности региона на мировом рынке. Важно отме-

тить, что сбор и анализ статистической информации должны проводиться си-

стематически и быть доступными для всех заинтересованных сторон, чтобы 

обеспечить эффективное планирование и принятие решений в сфере креатив-

ной экономики. Методы количественной оценки играют ключевую роль в изу-

чении и анализе креативной экономики региона. Они позволяют определить её 

текущее состояние, выявить потенциал для развития и принять обоснованные 

решения по повышению эффективности данных процессов. Каждый из пред-
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ставленных методов имеет свои преимущества и недостатки, поэтому целесо-

образно комбинировать их использование для получения наиболее точных и 

полных результатов. Для обобщения проведения оценки потенциала и эффек-

тивности креативных индустрий и формирования комплексных выводов требу-

ется использование интегральных показателей. На сегодняшний день актуаль-

ной методики, которая бы учитывала разнородные по составу, а также способ-

ствовала проведению комплексного анализа влияния детерминант, не разрабо-

тано. Исследуем данный аспект подробнее. 

Одним из ключевых инструментов для оценки эффективности развития 

креативных индустрий в регионе является интегральная оценка. Интегральная 

оценка позволяет учесть все аспекты развития креативных секторов и получить 

объективную картину их состояния и потенциала. Ее определение необходимо 

для формирования общих выводов и разработки программ регионального 

развития в сфере креативной экономики. 

Согласно разработанной методике, интегральная оценка эффективности 

развития креативных индустрий в регионе включает следующие этапы: 

1. Определение комплексных показателей развития креативных индустрий 

в регионе; 

2. Проведение горизонтального анализа их динамики; 

3. Проведение сравнительного анализа уровня развития креативных инду-

стрий региона с другими регионами, общегосударственным показателем, с дру-

гими странами; 

4. Определение многомерной факторной модели на основе корреляционно-

регрессионного анализа; 

5. Проведение факторного анализа развития креативных индустрий в реги-

оне; 

6. Формирование комплексной экспертной оценки развития креативных 

индустрий. 

Для определения комплексных показателей требуется рассчитать показа-

тели-компоненты, представляющие собой отношение фактического показателя 

к эталонному, например, показатель лучшего по уровню развития креативных 

индустрий региона, либо показатели зарубежных стран, либо планируемые зна-

чения показателя. Показатели-образцы влияют только на значение показателей 

компонент. Так, если выбраны лучшие значения как образцы (лучший регион), 

то показатели-компоненты составят значение менее 1, поскольку представлен-

ный состав показателей содержит индикаторы, возрастающие по мере улучше-

ния своего значения. 
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В первом случае факторами являются детерминанты развития креативных 

индустрий в регионе, во втором – индикаторы эффективности креативных ин-

дустрий, влияющие на социально-экономическое развитие региона. Данные по-

казатели и формулы их расчета представляют собой многомерную факторную 

модель для проведения оценки влияния детерминант на развитие креативных 

индустрий и отдельных показателей изменения креативных индустрий – на раз-

витие региона: 

1. Многомерная факторная модель оценки развития креативных 

индустрий: 

Z1 = B/ A,                                                 (1.8) 

 

Z1 = √B11 ∗ B12 ∗ … ∗  B112
12

 

√А11 ∗ А12 ∗ … ∗  А17
7

,                                            (1.9) 

где Z1 – относительный показатель эффективности влияния детерминант 

на развитие креативных индустрий; 

B – комплексный показатель-индикатор результатов функционирования 

креативных индустрий; 

A – комплексный показатель, отражающий значение детерминантных 

индикаторов развития креативных индустрий; 

В11, В12, …, В112; А11, А12, …, А17 – показатели-компоненты. 

 

2. Многомерная факторная модель оценки влияния креативных индустрий 

на социально-экономическое развитие региона: 

Z2 = C/ B                                                      (1.10) 

Z2 =        √C11 ∗ C12 , 

√B11 ∗ B12 ∗ … ∗  B112
12

                                           (1.11) 

где Z2 – относительный показатель эффективности креативных индустрий; 

B – комплексный показатель-индикатор результатов функционирования 

креативных индустрий; 

С – комплексный показатель, отражающий результаты социально-

экономического развития региона; 

В11, В12, …, В112; С11, С12 – показатели-компоненты. 

Детерминанты и результаты развития креативных индустрий можно 

связать в рамках единой многомерной модели без использования индексных 

показателей. Для этого требуется проведение корреляционно-регрессионного 

анализа с целью определения зависимости между одним из показателей, 

характеризующих уровень развития креативной экономики региона, и 
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детерминантами, его обеспечивающими. В этом случае формула многомерной 

модели будет иметь вид: 

Y = F (x1, x2, …, xn),                              (1.12) 

где Y – показатель, характеризующий результат, либо оценку потенциала 

развития креативных индустрий в регионе; 

F (x1, x2, …, xn) – функция влияния детерминант на показатель Y. 

Определяется как управление регрессии; 

x1, x2, …, xn – независимые переменные (детерминанты), которые имеют 

тесную связь с показателем Y. 

В проведении факторного анализа развития креативной экономики в реги-

оне также можно использовать не только простой корреляционно-

регрессионный анализ, но и его расширения, такие как иерархический или 

структурный корреляционный анализ. Они позволяют более точно оценивать 

воздействие факторов на развитие культурных отраслей и выявлять сложные 

зависимости между переменными. 

Итоговым этапом формирование интегральной оценки эффективности раз-

вития креативных индустрий в регионе является проведение комплексной экс-

пертной оценки. Эксперт учитывает полный состав качественных и количе-

ственных показателей, их динамики, а также уровень влияния детерминант и 

формирует итоговую интегральную оценку. Общая схема разработанной ком-

плексной оценки эффективности развития креативных индустрий в регионе 

представлена на рисунке 2.6.2. 

Интегральная оценка эффективности развития креативных индустрий 

представляет собой важный завершающий этап проведения общей оценки 

развития креативной экономики в регионе. В рамках разработанной в данном 

исследовании методики основными направлениями такой оценки являются 

формирование комплексных показателей эффективности на основе индексного 

подхода, разработка многомерных факторных моделей на основе формул 

расчета комплексных индикаторов и на основе проведения корреляционно-

регрессионного анализа, а также обобщение результатов исследования в рамках 

экспертного исследования и формулирования соответствующих суждений и 

выводов в отношении развития креативных индустрий региона. 

 

 

 

 

 



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

254 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 2.6.2. Комплексная методика оценки креативной экономики в регионе  

(авторская разработка). 

 

Источник: составлено автором   

 

Заключение 

Проведенное исследование позволило сформировать теоретико-

методологические основания для оценки устойчивости развития креативных 

индустрий в региональной экономике, включая арктические социально-

экономические системы, где процессы цифровизации и институциональной 

трансформации приобретают особую значимость. Предложенная методика ин-

тегральной оценки устойчивости направлена не только на определение уровня 

развития креативных отраслей, но и на выявление их способности к адаптации, 

самоорганизации и восстановлению в условиях цифровых и институциональ-

Статистическая 

информация 

Опросы 

 

Цифровые тех-

нологии обра-

ботки данных 

(Big Data, ИИ) 

 

 

Экспертная оценка 

1. Детерминанты функционирования креативных индустрий: 

А = √А11 ∗ А12 ∗ … ∗  А17
7

 

2. Результаты функционирования креативных индустрий: B = 

√B11 ∗ B12 ∗ … ∗  B112
12

 

3. Результаты социально-экономического развития региона: C 

= √C11 ∗ C12
2

 

4. Оценка потенциала креативных индустрий (относительные 

показатели): 

1) Отношение комплексного показателя, характеризующего 

результат деятельности представителей креативных инду-

стрий, к комплексному показателю, отражающему совокуп-

ное влияние факторов на развитие креативных индустрий: Z1 

= B/ A; 

2) Отношение комплексного показателя-результата, характе-

ризующего социально-экономическое развитие региона, к 

комплексному показателю, отражающему развитие креатив-

ных индустрий: Z2 = C/ B 

1. Оценка потенциала креативных индустрий в регионе (по видам деятельности). 

2. Анализ детерминант, влияющих на формирование потенциала креативных ин-

дустрий в регионе, и оценка эффективности управления ими на региональном 

уровне (по видам деятельности) 

3. Анализ уровня использования потенциала креативных индустрий в регионе (по 

видам деятельности) 

4. Анализ детерминант, влияющих на уровень использования потенциала креа-

тивных индустрий в регионе, и оценка эффективности управления ими на регио-

нальном уровне (по видам деятельности) 

5. Оценка соответствия региональной стратегии и программ по развитию креа-

тивных индустрий потенциалу (по видам деятельности) 

6. Оценка уровня развития креативных индустрий в отношении конкретного вида 

деятельности: А = А1* d1 + А2* d2 + А3* d3 + А4* d4 + А5* d5 

7. Формирование рейтинговой оценки уровня развития креативных индустрий (по 

видам деятельности). 

8. Формирование общих выводов и рекомендаций по развитию креативных инду-

стрий в регионе 

Экспертный ме-

тод 

Метод аналогий 

Методы оценки 

организационной 

зрелости 
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ных преобразований – то есть проявлению резильентности как ключевого свой-

ства региональной экономики.  

Особое внимание уделено специфике арктических регионов России, отли-

чающихся высокой пространственной неоднородностью, климатической уяз-

вимостью и зависимостью от сырьевого сектора. В данных условиях роль креа-

тивных индустрий особая. Они способствуют диверсификации экономики, раз-

витию человеческого потенциала, формированию инновационной среды и 

укреплению социокультурного потенциала.  

Таким образом, предложенная методологическая рамка и логика оценки 

устойчивости креативных индустрий создают научные и практические предпо-

сылки для разработки инструментов управления резильентностью региональ-

ных социально-экономических систем. Дальнейшее развитие данного направ-

ления предполагает совершенствование интегральных показателей и апроба-

цию методики на примере арктических и иных территорий с особыми условия-

ми хозяйственного функционирования.   

Направление дальнейших исследований 

Результаты и выводы исследованию подтверждают, что устойчивое и ре-

зильентное развитие креативных индустрий возможно при наличии комплекс-

ной системы оценки, интегрирующей институциональные, инновационные, со-

циальные и цифровые детерминанты. Формирование интегрального индекса 

устойчивости креативных индустрий позволит перейти от описательного ана-

лиза к системному мониторингу их вклада в устойчивое развитие, а также вы-

явить внутренние источники адаптивности региональной экономики. Данная 

методологическая рамка может быть применена к оценке потенциала креатив-

ных индустрий арктических регионов Российской Федерации.    

Дальнейшие исследования целесообразно направить на разработку систе-

мы индикаторов и апробацию методики интегральной оценки устойчивости 

креативных индустрий в различных типах региональных экономик.   
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§ 2.7 Особенности развития концепций умного управления отходами  

в регионах 

 

Аннотация 

В данном параграфе монографии авторы рассматривают развитие концепций управления от-

ходами. Показано, что возникновение промышленных революций приводит к смене этих 

концепций. При этом имеется временной лаг появления последних, который с развитием ме-

ханизации, автоматизации, цифровизации становится меньше и меньше. Рассмотрены этапы 

развития промышленности и особенности изменений в отношениях общества к экологии. 

Авторы выделяют четыре концепции управления отходами и происходящие изменения с 

утилизацией мусора. Парадигма умного управления отходами 4.0 опирается на создание ки-

берфизических систем и экономику замкнутого цикла. Авторами проведен анализ особенно-

стей применения искусственного интеллекта в подсистемах управления отходами. Опреде-

лены направления государственной поддержки, в частности, выделены характеристики 

национальных экологических проектов. Рассмотрены примеры реализации умного управле-

ния отходами в регионах России. 

Ключевые слова: управление отходами, промышленная революция, концепция, интеллек-

туальные системы, искусственный интеллект, цифровизация, регион. 
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§ 2.7 Features of the development of smart waste management concepts  

in the regions 

 

Abstract 

In this section of the monograph, the authors consider the development of waste management con-

cepts. There is a pattern that the emergence of industrial revolutions leads to a change in these con-

cepts. At the same time, there is a time lag for the appearance of the latter, which is getting smaller 

and smaller with the development of mechanization, automation, and digitalization. The stages of 

industrial development and the peculiarities of changes in society's relations to the environment are 

considered. The authors identify four concepts of waste management and the ongoing changes in 

waste disposal. The smart waste management 4.0 paradigm is based on the creation of cyber-

physical systems and a closed-loop economy. The authors analyzed the features of the use of artifi-

cial intelligence in waste management subsystems. The directions of state support are considered, in 

particular, the characteristics of national environmental projects are highlighted. Examples of the 

implementation of smart waste management in the regions of Russia are considered. 

Keywords: waste management, industrial revolution, concept, intelligent systems, artificial intelli-

gence, digitalization, region. 

 

Введение  

Экологическая и экономическая составляющая устойчивого развития ре-

гиона включает в себя управление отходами. Исследователи G. Mancini, A. Lu-

ciano, D. Bolzonella, F. Fatone, P. Viotti, D.  Fino предлагают управление отхода-

ми рассматривать как социо-экономический элемент развития, включающий 

долгосрочные инвестиции в процессы сбора, сортировки, транспортировки, пе-

реработки и утилизации отходов, организацию инфраструктуры, а также уста-

новления социальных и этических поведенческих норм [1]. Г. Кепуладзе под-

ходит к этому понятию с точки зрения направления приложения сил менедж-

мента: «это комплексная управленческая стратегия по выбору способов обра-

щения с отходами, это система управленческих, технических, финансовых, по-

литических, правовых, нормативных, социологических и прочих мероприятий, 

направленных на сбор, транспортировку, переработку, утилизацию, обработку 

и вторичное использование отходов» [2]. Развитие информационно-

коммуникационных технологий внесло свои изменения и в эту часть хозяй-

ственной деятельности регионов. 

Целью исследования является определение особенностей развития и реа-

лизации современных концепций управления отходами в условиях создания 

киберфизических систем и моделей искусственного интеллекта. 

Объект исследования – цифровизация управления отходами. 

Предмет исследования – отходы в регионах. 
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Методы и материалы исследования 

Для достижения поставленной во введении цели решены следующие зада-

чи: 

1. Рассмотрено развитие концепций управления отходами. 

2. Выделены особенности применения интеллектуальных технологий в 

управлении отходами в рамках концепции 4.0.  

3. Показан вклад государства в развитие умного управления отходами. 

4. Приведены примеры реализации умного управления отходами в регио-

нах России. 

Основными методами исследования стали системный и статистический 

анализ. В работе обобщены результаты публикаций российских и зарубежных 

ученых, рассмотрены задачи национальных проектов «Экология» и «Экологи-

ческое благополучие», включая федеральный проект «Комплексная система 

обращения с твердыми коммунальными отходами»; в качестве цифровых ре-

шений проанализированы возможности платформы «Экомониторинг», феде-

ральной государственной информационной системы учета твердых коммуналь-

ных отходов (ФГИС УТКО) и отдельных проектов, размещенных на сайте Рос-

сийского экологического оператора. 

Эволюция концепций управления отходами 

С возникновением промышленных революций менялись концепции управ-

ления отходами. Их появление не совпадало полностью, т.к. имелся временной 

лаг. На последних шагах реализации промышленных революций начинала ме-

няться и концепция управления отходами (табл. 2.7.1). 

Табл. 2.7.1. Периоды появления промышленных революций и развития концепций  

управления отходами  

Период времени Промышленная рево-

люция 

Период времени Концепция управле-

ния отходами 

Конец XVIII-XIX в. Индустрия 1.0 1900-1950 гг. Управление отходами 

1.0 

Конец XIX-XX в. Индустрия 2.0 1970-2000 гг. Управление отходами 

2.0 

1970-2000 гг. Индустрия 3.0 2000-2010 гг. Управление отходами 

3.0 

Начало 2000 гг. – по 

настоящее время 

Индустрия 4.0 2010 г. – по 

настоящее время 

Умное управление 

отходами 4.0 
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Для концепции управления отходами 1.0 характерен временной лаг при-

близительно в 100 лет относительно периода проявления первой промышлен-

ной революции. Для второй концепции управления отходами лаг снижается до 

50–70 лет, для третьей – становится 20–30 лет. 

И только с переходом к «Индустрии 4.0» этот лаг максимально уменьша-

ется. С чем это можно связать? На наш взгляд, на это повлиял общий высокий 

уровень развития и доступности информационно-коммуникационных техноло-

гий, и понимание в обществе необходимости устойчивого развития, а в частно-

сти, снижения загрязнения окружающей среды, сохранения природных бо-

гатств, и перехода к экономике замкнутого цикла. 

Экологические проблемы мало интересуют население в период первой 

промышленной революции (табл. 2.7.2), но развитие промышленности все 

больше и больше приводит к загрязнению воздуха, земли и водоемов. 

Табл. 2.7.2. Характеристики промышленных революций  

Промышленная рево-

люция 

Особенности развития 

промышленности 

Отношение к экологии 

Индустрия 1.0 Появление механизации, 

создание фабрик 

Экологические проблемы игнориру-

ются 

Цель – максимальное освоение при-

родных ресурсов 

Индустрия 2.0 Механизация и электри-

фикация. 

Массовое производство 

Борьба с последствиями загрязнений 

Появление очистительного оборудо-

вания для удаления загрязнения на 

последних стадиях технологического 

процесса 

Индустрия 3.0 Автоматизация производ-

ства 

Осознание глобального характера 

экологических проблем 

Появление концепции устойчивого 

развития 

Индустрия 4.0 Автоматизация и цифро-

визация 

Кибер-физические систе-

мы 

Осознание исчерпаемости природных 

ресурсов, необходимости цикличе-

ской экономики 

 

С наступлением второй промышленной революции начинается борьба с 

загрязнением окружающей среды, внедряются технологии «End-of-pipe», по 

очистке выбросов и сбросов. Осознание глобальности экологических проблем 

появляется только в 1970-х гг. Зарождается массовое экологическое движение, 

принимается концепция устойчивого развития, внедряются стандарты ISO 

14000. В этот период начинает развиваться переработка отходов.  
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В настоящее время становится важным переход к экономике замкнутого 

цикла. Наряду с автоматизацией происходит и цифровизация технологических 

процессов, внедрение систем искусственного интеллекта, использование робо-

тизированных комплексов и интеллектуального анализа данных. Это позволяет 

переходить от «замкнутых» производственных систем к сетевым, а основой 

«Индустрии 4.0» становятся киберфизические системы [3]. Решение экологиче-

ских проблем начинается на стадии проектирования и проникает во все даль-

нейшие этапы жизненного цикла, включая поставку потребителю продукции, 

послепродажное обслуживание, утилизацию и переработку. 

Развитие концепции умного управления отходами 4.0 

Период реализации первой концепции управления отходами можно отне-

сти к периоду аналоговой эры, когда с появлением механизации увеличились 

объемы мусора и появилась необходимость решать эту проблему (табл. 2.7.3).  

Табл. 2.7.3. Характеристики концепций управления отходами  

№ Концепция Особенности отношения к отходам 

1 Управление отходами 1.0 Появление несанкционированных свалок 

В дальнейшем появление официальных свалок 

Сжигание отходов 

2 Управление отходами 2.0 Рост доли механизации технологических про-

цессов сбора, транспортировки и переработки 

отходов 

Технология отдельного сбора мусора 

3 Управление отходами 3.0 Цифровизация управления отходами 

4 Умное управление отхо-

дами 4.0 

Интеллектуализация управления отходами 

Переход к экономике замкнутого цикла 

 

Отходы начали собираться и скапливаться, появились свалки, от неоргани-

зованных и стихийных, со временем они преобразовались в официальные. Вы-

воз мусора чаще всего происходил по запросам или по жесткому графику. Ос-

новным методом утилизации было сжигание. 

Начиная с 70-х гг. прошлого столетия с развитием второй концепции 

управления отходами встал вопрос о возможности их переработки. Меняется и 

уровень механизации, появляются мусоровозы с гидравлическими системами, 

создаются сортировочные ленты, первые мусороперерабатывающие заводы. За 

рубежом в рамках концепции устойчивого развития активно пропагандируются 
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и внедряются технологии раздельного сбора мусора. Они получают отклик и в 

других развитых странах. 

Переход к третьей концепции связан с цифровизацией и пониманием от-

крывающихся возможностей от переработки отходов. Информация рассматри-

вается как один из важнейших ресурсов производства. Управление на основе 

оперативных данных позволяет достигать более высокой эффективности за счет 

информационных систем: коммуникаций с населением, построения логистиче-

ских цепочек и маршрутов, включая их оптимизацию, отслеживания сортиров-

ки отходов, экологического контроля и др. 

Новую современную четвертую концепцию управления отходами называ-

ют уже умной. Ее парадигму связывают с созданием и внедрением кибер-

физических систем, переходом к экономике замкнутого цикла. Киберфизиче-

ские системы предполагают интеграцию физических устройств, таких как ма-

шины и датчики, с цифровыми системами, что позволяет осуществлять мони-

торинг, управление и оптимизацию производственных процессов в режиме ре-

ального времени [4]. Как отмечают D. Kannan, S. Khademolqorani, N. Janatyan, 

S. Alavi, именно промышленная революция 4.0 позволила преобразовывать це-

почки создания стоимости связанных бизнес-моделей путем объединения про-

изводственных и интеллектуальных систем [5]. Экономику замкнутого цикла 

часто называют «циркулярной экономикой». По мнению В. С. Циренщикова, 

это «экономическая система, замыкающая материальные и энергетические пет-

ли в системах производства и потребления» [6]. И управление отходами зани-

мает одно из основных мест в ней, оказываясь инструментом создания прибы-

ли, т.к. отходы уже рассматриваются как ресурсы для создания ценностей. Сле-

довательно, цель умного управления отходами это максимизация полезного 

срока службы продукта. 

Формирование интеллектуальных систем управления отходами в ре-

гионах 

Формирование интеллектуальных систем управления отходами набирает 

большую популярность с развитием методов искусственного интеллекта, это 

подтверждает и обзор статей [7–10]. Выделим их особенности, рассмотрев под-

системы: сбор отходов, сортировка отходов, переработка отходов, работа поли-

гонов и перерабатывающих заводов (табл. 2.7.4). 
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Табл. 2.7.4. Особенности применения искусственного интеллекта в управлении отходами 

Подсистема Описание задач для применения 

интеллектуальных технологий 

Используемые технологии, 

методы искусственного 

интеллекта 

Сбор отходов Автоматическое планирование и 

диспетчеризация (APS – 

Automated planning and scheduling) 

[10, 11] 

Распознавание и классификация 

отходов 

Анализ уборки территорий 

Оптимизация маршрутов сбора 

отходов 

Оптимизация графиков вывоза 

отходов 

Мониторинг общественного мне-

ния 

Датчики, камеры видеона-

блюдения 

Обучение с подкреплением 

Рекуррентные нейронные 

сети 

Временные ряды, регресси-

онные модели 

Обработка естественного 

языка 

Сортировка отходов Распознавание объектов на изоб-

ражении, видео, компьютерное 

зрение 

Нейронные сети, датчики, 

камеры 

Обучение с подкреплением 

Роботизированные системы 

[12] 

Переработка отходов Для повторного использования 

материалов необходимо решить 

задачу классификации отходов, 

спрогнозировать количество по-

ступаемых отходов и вырабатыва-

емого вторсырья, оптимизировать 

этапы переработки [13], оценить 

их эффективность, экологическую 

нагрузку, реализовать мониторинг 

и контроль, включая оповещение 

об аномальных ситуациях,  

Нейронные сети, датчики, 

камеры 

Временные ряды, регресси-

онные модели 

Early Warning System 

Генеративные модели 

 

Работа полигонов и 

перерабатывающих 

заводов 

Оценка эффективности их работы 

[15], включая прогнозирование 

загрузки полигона, выявление не-

исправностей оборудования, оп-

тимизация производственных 

процессов и т.д. 

Регрессионные модели, де-

ревья решений, нейронные 

сети 

Сенсоры, камеры, компью-

терное зрение 

Generative Adversarial 

Networks 

Обработка естественного 

языка 

Big Data 



Глава 2. Устойчивое развитие региональных экономических систем  

в условиях резильентности и цифровой трансформации 

266 

 

В подсистеме сбора отходов имеется много задач, реализуемых с помощью 

методов искусственного интеллекта, датчиков и камер видеонаблюдения (в 

частности, используя спутниковые снимки и аэрофотосъемку). Это автоматиза-

ция мониторинга контейнеров, диспетчеризация, планирование наполняемости 

контейнеров и частоты обслуживания, оценка качества чистоты и уборки тер-

риторий, поддержка обратной связи с населением по работе коммунальных 

служб. Как пример, J. Galan, M. Gonzalez, P. Moral, Á. García-Martín, J. M. 

Martinez в своей статье описывают решение задачи инвентаризации контейне-

ров городских отходов на основе использования компьютерного зрения [11]. 

Автоматизированные технологии сортировки позволяют разделять пла-

стик, бумагу, стекло, металл, органику. Такие системы используют различные 

датчики, такие как датчики ближнего инфракрасного диапазона, пропускающие 

рентгеновские лучи и оптические датчики, для обнаружения и классификации 

материалов на основе их физических свойств, таких как цвет, размер и плот-

ность состава [13]. Ученые P. R. Kshirsagar, N. Kumar, A. H. Almulihi, F. Alass-

ery, A. I. Khan, S. Islam, K.  Dekeba описывают создание многоразового про-

мышленного робота манипулятора, который на основе компьютерного зрения 

захватывает и сортируют отходы в зависимости от их состава [12].  

Эффективность переработки отходов определяется их первичной сорти-

ровкой (определение вида и состава, с помощью нейронной сети), а также про-

гнозированием поступающих объемов вторсырья (что обеспечивается, как на 

основе использования временных рядов, так и нейронных сетей). Система ран-

него предупреждения сообщает об отклонениях от нормы, возможности отказа 

оборудования. Генеративные модели могут реализовывать разные сценарии 

развития технологического процесса переработки (в условиях дальнейшего со-

вершенствования их качества). Задача минимизации логистических затрат, за-

трат энергии и других ресурсов хорошо реализуется тоже с помощью нейрон-

ных сетей. V. Arun, E. K. R. Patro, V. A. Devi, A. Nagpal, P. K. Chandra, A. 

Albawi в своей статье рассматривают оптимизацию цепочек от сортировки от-

ходов до их переработки и преобразования в энергию [14]. 

Работа полигонов и перерабатывающих заводов должна быть эффектив-

ной, повышают эффективность использование технического обеспечения мето-

ды искусственного интеллекта. Так, ученые F. Faiz, N. Ninduwezuor-Ehiobu, U. 

M. Adanma, N. O.Solomon рассматривают на основе методов машинного обуче-

ния задачи прогнозирования увеличения объемов отходов, расчетов изменения 

площади и потребности в ресурсах, уплотнения и наслоения отходов при сни-

жении риска образования фильтрата и выбросов парниковых газов, анализа 
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накопления метана и нестабильности почвы [15]. Другая группа исследователей 

предлагает проект интеллектуальной системы управления отходами, в которую 

входят роботизированный прототип, захватывающий отходы, классифицирую-

щий их с помощью компьютерного зрения и выполняющий сортировку; 

устройство управления, интерпретирующее данные с датчиков, подключенных 

к облачной платформе; мобильное приложение, показывающее статус контей-

неров, анализирующее углеродный след, торгующее мусором [16]. Углеродный 

след рассчитывается с использованием предварительно установленных значе-

ний эмиссии CO₂, связанных с различными материалами.  Вес отходов, зафик-

сированный датчиком HX711, служит отправной точкой для расчетов. Система 

суммирует общее количество выбросов CO₂, возникающих при утилизации от-

ходов. Пользователь мобильного приложения может отслеживать историю сво-

их воздействий на окружающую среду и принимать осознанные решения для 

уменьшения своего экологического следа [16].   

Для предсказания объемов получаемого вторичного сырья можно исполь-

зовать регрессионную модель; оценку отказоустойчивости оборудования мож-

но выполнить с помощью деревьев решений. Наличие дефектов, определение 

состава отходов, нарушение трудовой дисциплины, чистоту производственной 

линии обнаружит обученная нейронная модель. Информация для нее собирает-

ся с помощью сенсоров и камер видеонаблюдения. Анализ временных рядов и 

прогнозирующих моделей, таких как ARIMA или LSTM, позволит предупре-

ждать потенциальные неисправности и нарушения технологических режимов. 

Нейросетевые модели дают возможность моделировать движение потоков от-

ходов, выявляя ее узкие места. Обработка естественного языка может понадо-

биться при работе с отчетами, документацией и сообщениями.  

К сожалению, внедрение методов искусственного интеллекта при управле-

нии отходами сталкивается с рядом барьеров. Это, в первую очередь, слабо раз-

витая автоматизация и роботизация инфраструктуры, необходимость больших 

капитальных вложений для ее развития, политические и экономические факто-

ры, слабо развитая экологическая культура и уровень экологической осознан-

ности, нехватка кадров, ряд особенностей отходов, из-за которых переработка 

не выгодна или технологически очень сложна и т.д. Как отмечено в статье газе-

ты «Ведомости», регионы с низким бюджетом, например, как, Республика Ал-

тай, Забайкальский край, смогут внедрять эти методы только при государствен-

ной поддержке [17]. 
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Государственная поддержка цифровизации управления отходами 

Поддержка государства необходима для организации умного управления 

отходами. Требуются не только инновации, новые идеи, поддержка обществом 

и бизнесом экологических инициатив, но и финансирование, которого не всегда 

хватает в организациях. Комплексные государственные программы могут 

улучшить качество жизни людей в стране, использовать потенциал регионов 

для развития экономики и восстановления экологии. Вопросы управления от-

ходами отражены в проектах «Экология» (который завершился в 2024 г.) и 

«Экологическое благополучие» (табл. 2.7.5).  

 

Табл. 2.7.5. Характеристики национальных экологических проектов 

Характеристики Проекты 

«Экология» «Экологическое благополу-

чие» 

Период реализации 2019-2024 гг. 2025-2030 гг. 

Цель Охрана окружающей среды Улучшение экологического 

благополучия населения 

страны за счет сохранения 

окружающей среды 

Инициативы Ликвидация свалок 

Утилизация и переработка 

мусора 

Обезвреживание опасных 

отходов 

Чистый воздух 

Оздоровление Волги 

Сохранение озера Байкал 

Сохранение рек и озер 

Национальные парки и запо-

ведники 

Сохранение лесов 

Генеральная уборка 

Сохранение лесов 

Экономика замкнутого цик-

ла 

Чистый воздух 

Вода России 

Сохранение биологического 

разнообразия и развитие 

экологического туризма 

Направления применения 

цифровых технологий 

Оценка уровня наполнения 

контейнеров и оптимизации 

маршрутов мусоровозов 

Геоинформационные систе-

мы (ГИС) мониторинга со-

стояния окружающей среды, 

управления отходами 

Оповещение населения об 

особенностях, местах раз-

дельного сбора мусора, гра-

фике вывоза  

Мониторинга качества 

окружающей среды 

Геоинформационные систе-

мы (ГИС) мониторинга со-

стояния окружающей среды 

и управления природными 

ресурсами 

Оповещение населения об 

экологических инициативах 
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Если основной целью проекта «Экология» была охрана окружающей сре-

ды, ее восстановление, то следующий проект идет дальше, преследуя достиже-

ния состояния экологического благополучия в стране. Общественный совет при 

Минприроды России оценил итоги реализации нацпроекта "Экология" в 2019-

2024 годах на 7,24 из 10 баллов [18]. Проект «Экологическое благополучие» 

находится на старте, но уже в России намечен курс перехода к экономике за-

мкнутого цикла. Твердые коммунальные отходы превращаются в ресурсы. По-

являются новые комплексы по обработке, утилизации и обезвреживанию таких 

отходов [19].  

При реализации этих проектов важную роль играет использование инфор-

мационно-коммуникационных технологий. Проект «Экология» был направлен 

в большей степени на устранение свалок (рис. 2.7.1), переработку отходов, мо-

ниторинг состояния и качества окружающей среды.  

 

 
Рис. 2.7.1. Статистика ликвидации несанкционированных свалок в границах городов в рам-

ках национального проекта «Экология» [19] 

 

Одним из результатов его реализации стала разработка ФГИС «Экомони-

ториг», которая в настоящее время находится в опытной эксплуатации [20]. 

Примером ее отчетов можно назвать созданную интерактивную карту загрязне-

ния атмосферы в нашей стране (рис. 2.7.2). 
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Рис. 2.7.2. Карта визуализации комплексного индекса загрязнения атмосферы по регионам  

России [20] 

 

Кроме того, одна из инициатив отразилась в федеральном проекте «Ком-

плексная система обращения с твердыми коммунальными отходами». Он поз-

волил внедрить систему региональных операторов, создать информационную 

система учета отходов, включая электронную модель федеральной схемы об-

ращения с твердыми коммунальными отходами (ТКО) [21]. 

Цифровизация, которую обеспечивает проект «Экологическое благополу-

чие», заключается в дальнейшей разработке ГИС по мониторингу состояния 

окружающей среды, дополненной реализацией задачи управления природными 

ресурсами; оценки качества воздуха, воды, почвы; инструментами привлечения 

общества к решению экологических проблем. 

Основными направлениями поддержки умного управления отходами, на 

наш взгляд, можно назвать: 

 разработку программ, стратегий по цифровизации экономики и инфра-

структуры стран; 

 создание и запуск платформы «Экомониторинг» [20]; 

 финансирование проектов цифровизации управления отходами, включая 

предоставление грантов; 
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 поддержку создания блокчейн-технологий для обеспечения прозрачно-

сти процессов обращения с отходами; 

 увеличение количества ГИС для анализа состояния окружающей среды 

и управления отходами, их интеграция в цифровые экосистемы; 

 реализацию программ подготовки и переподготовки специалистов;  

 развитие центров создания инновационных разработок; 

 предоставление предприятиям субсидий для внедрения автоматизиро-

ванных систем управления и др. 

При имеющейся государственной поддержке пока много проектов остается 

нереализованными. 

Примеры реализации умного управления отходами в регионах России. 

Высокий уровень цифровизации в России позволяет реализовывать элементы 

умного управления отходами, особенно в крупных населенных пунктах. Оста-

новимся на их примерах. 

Принятие управленческих решений по управлению отходами поддержива-

ет сайт Российского экологического оператора [22], например, создана геоин-

формационная система центров сдачи отходов в регионах (рисунок 2.7.3). 
 

 

 

Рис. 2.7.3. Интерактивна карта центров сдачи отходов [22]  

 

Оранжевым цветом выделяются центры по приему макулатуры, числами 

показано их количество в отдельно взятом населенном пункте. Есть возмож-

ность воспользоваться настройкой параметров поиска (рис. 2.7.4). 
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Рис. 2.7.4. Настраиваемые параметры поиска на интерактивной карте центров сдачи отходов 

[22] 

 

Этот же сайт позволяет воспользоваться электронной торговой площадкой 

вторичного сырья, облачной платформой для управления бизнес-процессами 

региональных операторов, заказать лазерное сканирование объектов размеще-

ния ТКО (твердых коммунальных отходов) для определения предельной оста-

точной вместимости полигона. Уже имеется база цифровых двойников полиго-

нов. На сайте расположены предложения по ИТ-решениям в области экологии 

и обращения с ТКО. Рассмотрим их особенности (табл. 2.7.6).  

 

Табл. 2.7.6. Особенности разработанных ИТ-проектов для задач управления отходами  

(составлено на основе анализа [22]) 

№ Примеры ИТ-решения Используемые техноло-

гии 

Эффект от внедрения 

1 Предиктивная система автома-

тического контроля выбросов 

загрязняющих веществ 

SCADA система 

Физические модели 

Нейронная сеть 

Экологический 

Экономический 

2 Анализ состава отходов си-

стемой искусственного интел-

лекта 

Нейронные сети Экономический 

Экологический 

3 Neural Processing Server Компьютерное зрение 

Нейросетевое моделиро-

вание 

Экономический 

Репутационный 

4 Программа для учета твердых 

коммунальных отходов (Эт-

тон.ТКО) 

Датчики 

Методы машинного обу-

чения 

Экономический 

Экологический 
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Система автоматического контроля выбросов загрязняющих веществ раз-

работана компаниями «Норникель Норсофт» и «Цифровые корпоративные тех-

нологии». Создание цифрового двойника обеспечивает SCADA (программно-

аппаратный комплекс для диспетчерского управления и сбора данных с про-

мышленных объектов в режиме реального времени), предиктивная модель сов-

мещает физические модели с нейронной сетью.  

ООО «Система 1» предлагает свой продукт для распознавания и анализа 

объектов вторсырья на сортировочных комплексах. Для получения данных ис-

пользуются камеры видеонаблюдения. Задачу распознавания и классификации 

отходов выполняет нейронная сеть. 

Проект «Neural Processing Server» рекламирует свое В2В решение по обра-

ботке данных для систем видеонаблюдения, БПЛА (беспилотных летательных 

аппаратов) и роботизированных платформ. 

Группа компаний «Эттон» предлагает осуществлять в режиме реального 

времени навигационный контроль процесса транспортировки отходов. Для это-

го нужно использовать датчики и разработанную программу. Анализ схем дви-

жений позволит оптимизировать маршруты вывоза мусора. Предлагаемая про-

грамма уже внедрена в Ямало-Ненецком округе.  

Как показывает анализ таблицы 2.7.6, при внедрении этих ИТ-проектов до-

стигается экологический, экономический и репутационный эффекты. На наш 

взгляд, к ним нужно еще добавить и социальный, т.к. он позволяют улучшить 

условия труда работников перерабатывающих заводов, коммунальных хо-

зяйств, и качество жизни населения регионов. 

Кроме того, в России реализована федеральная государственная информа-

ционная система учета твердых коммунальных отходов (ФГИС УТКО) [23], ко-

торая дает возможность рассматривать объекты: захоронения, перегрузки, об-

работки, утилизации, обезвреживания, хранения, как действующие, так и пер-

спективные; виды и группы отходов, складируемых в контейнер (бункер): 

 несортированные ТКО;  

 совместно накопленные отходы, предназначенные для утилизации; 

 крупногабаритные отходы; 

 бумага и изделия из бумаги, утратившие свои потребительские свойства; 

 пластмассовые изделия, утратившие свои потребительские свойства; 

 лом и отходы черных и цветных металлов; 

 отходы стекла и изделий из стекла; 

 отходы пищевой продукции, исключая напитки и табачные изделия, 

утратившие свои потребительские свойства; 
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 текстиль и текстильные изделия, утратившие потребительские свойства; 

 иные.    

Для выбранного региона можно получить информацию о зонах деятельно-

сти региональных операторов (рис. 2.7.5). 

 
Рис. 2.7.5. Территориальная действующая схема № 90 зон действий операторов республики 

Башкортостан (составлено на основе [23]) 

 

Карта может отображать три слоя: схему (как на рисунке 2.7.5), спутник и 

гибрид (как на рисунке 2.7.6). 

 
Рис. 2.7.6. Зоны деятельность региональных операторов республики Башкортостан  

на спутниковой и гибридной картах (составлено на основе [23]) 
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Для авторизованных пользователей есть возможность проводить ком-

плексный, систематический анализ управления отходами в регионах (рис. 2.7.7, 

2.7.8).  

 

 
 

Рис. 2.7.7. Меню авторизованного пользователя ФГИС УТКО [23] 
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Рис. 2.7.8. Пример получения результатов рейтингового анализа субъектов РФ  

по объемам вывезенных накоплений отходов (на основании данных видеофиксации) [23] 

 

В качестве дополнительных примеров реализованных решений управления 

отходами можно привести:  

 пилотный проект «умные урны» в г. Москве (рис. 2.7.9), каждый кон-

тейнер вместимостью 120 литров оснащен датчиком наполнения, встроенным 

GSM-модулем (оповещающим устройством) и солнечной батареей [24]; 

 Telegram-бот «Москва сортирует» для помощи населению в геопозицио-

нировании мест раздельного сбора отходов (созданный Единым региональным 

оператором АО «Экотехпром»; 

  переход на отечественное программное обеспечение. 

Таких проектов уже много. Хотя при этом нужно отметить, что пока не 

существует модели искусственного интеллекта, которая бы охватывала весь 

процесс управления отходами и обладала мультимодальностью. 

Заключение 

Таким образом, исторический путь управления отходами насчитывает уже 

столетия, меняются концепции, повышается доля автоматизации и переработки 

отходов, население все чаще обращает внимание на экологические вопросы и 

сохранение природных ресурсов. На данный момент происходит формирование 

интеллектуальных систем управления отходами в регионах РФ. Не смотря на 

достаточно высокий уровень создания технологий, на пути их практической ре-

ализации много барьеров, поэтому чаще всего цифровизацию можно охаракте-

ризовать применением ГИС, переходов на отечественное программное обеспе-

чение и отдельными пилотными проектами. 
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Рис. 2.7.9. Реализация проекта «Умные урны» в г. Москве [24] 

 

Направления дальнейших исследований 

Исследование реализации концепции умного управления отходами 4.0 мо-

жет быть по нескольким направлениям: 

 анализ практического опыта и проблем внедрения интеллектуальных 

технологий мусороперерабатывающими заводами; 

 формирование моделей замкнутого цикла; 

 экономическая оценка внедрения систем искусственного интеллекта и 

др.  
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§ 2.8 Прогнозная оценка потенциала нового пограничного перехода  

(на примере Хабаровского края) 
 

Аннотация 

В условиях выстраивания внешних партнерских отношений между РФ и КНР, Хабаровский 

край может продолжить укреплять свои позиции, как важный поставщик для Китая, и улуч-

шить свое экономическое положение. Краевые власти Хабаровска делают акцент на взаимо-

действии с провинцией Хэйлунцзян. Одним из масштабных проектов с участием капитала 

китайских инвесторов является строительство нового международного автомобильного гру-

зопассажирского пограничного перехода на острове Большой Уссурийский. Данное исследо-

вание направлено на выявление потенциала будущего пункта пропуска на государственной 

границе РФ-КНР. В ходе работы определено влияние пограничного перехода «Большой Ус-

сурийский» на объемы товарооборота между Хабаровским краем Дальневосточного феде-

рального округа России и провинцией Хэйлунцзян Китайской Народной республики. 

Ключевые слова: остров Большой Уссурийский, Хабаровский край, пограничный переход, 

провинция, товарооборот, ВРП, международное сотрудничество. 
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§ 2.8 Predictive assessment of the potential of the new border crossing  

(using the Khabarovsk Territory as an example) 

 

Abstract 

In the context of building external partnerships between the Russian Federation and China, the 

Khabarovsk Territory can continue to strengthen its position as an important supplier to China and 

improve its economic situation. Khabarovsk regional authorities are focusing on cooperation with 

Heilongjiang Province. One of the large-scale projects involving the capital of Chinese investors is 

the construction of a new international automobile cargo and passenger border crossing on Bolshoy 

Ussuriysky Island. This study is aimed at identifying the potential of the future checkpoint on the 

Russian-Chinese state border. In the course of the work, the influence of the Bolshoy Ussuriysky 

border crossing on the volume of trade between the Khabarovsk Territory and Heilongjiang Prov-

ince was determined. 

Keywords: Bolshoy Ussuriysky Island, Khabarovsk Territory, border crossing, province, trade 

turnover, GRP, international cooperation. 

Введение 

Происходящая переориентация российского экспорта на Восток в связи с 

санкциями осуществляется через дальневосточные маршруты, но объемы гру-

зопотоков ограничиваются недостаточной развитостью инфраструктуры в но-

вых направлениях. Необходимость диверсификации транспортных коридоров 

ведет к увеличению инвестиций государства в большие инфраструктурные про-

екты, нацеленные на повышение транспортной связанности с Китаем, что сни-

зит нагрузку на действующую на сегодняшний день инфраструктуру Дальнево-

сточного Федерального округа [1]. Такие аспекты, как близость к рынку Китая, 

насыщенность края разнообразными ресурсами и высокий спрос на продукцию 

со стороны КНР, создают значительный потенциал для дальнейшего наращива-

ния поставок из Хабаровского края в Китайскую Народную Республику. Экс-

порт края в Китай является одним из ключевых факторов экономического роста 

края. Краевые власти Хабаровска делают акцент на взаимодействии с провин-

цией Хэйлунцзян. Масштабным совместным российско-китайским инфраструк-

турным проектом является строительство нового международного автомобиль-

ного грузопассажирского пограничного перехода на острове Большой Уссурий-

ский, с созданием логистического терминала в районе села Осиновая Речка, 

расположенного на правом берегу Амурской протоки (правобережная протока 

Амура), а также создания крупной зоны – территории опережающего развития 

(ТОР). Новый пункт пропуска определенно окажет влияние на объемы экс-

портно-импортных поставок между Хабаровским краем и провинцией Хэй-

лунцзян, проходящих через российско-китайскую границу. Целью данного ис-

следования является определение потенциала будущего пункта пропуска между 

Хабаровским краем и провинцией Хэйлунцзян. В связи с поставленной целью 
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были сформулированы основные задачи: проанализировать характер торговых 

взаимоотношений между КНР и РФ, выявить влияние внешних факторов на 

объемы экспортно-импортных поставок между провинцией Хэйлунцзян и Ха-

баровским краем методом регрессионного анализа на основе данных о внешне-

торговом обороте, а также на основе полученных результатов спрогнозировать 

влияние нового перехода на о. Большой Уссурийский на объемы товарооборота 

между странами. 

Методы исследования 

Торговые взаимоотношения Хабаровского края РФ и провинции Хэй-

лунцзян КНР 

Ключевую роль в анализе потенциала расширения экспорта России в Китай 

играют структурные характеристики грузопотоков и региональные аспекты тор-

говли. Среди 8 федеральных округов РФ на первом месте по объемам экспорт-

ных поставок в целом по разным видам грузов в 2024 году находился Централь-

ный ФО, на втором месте расположился Дальневосточный ФО, который играет 

важную роль в переориентации грузовых потоков на Восток (рис. 2.8.1) [8]. 
 

 

 

Рис. 2.8.1. Структура экспорта РФ в КНР по федеральным округам, % 

 

Наибольший спрос на импортные поставки из России предъявляют про-

винции, расположенные на Северо-Востоке Китая, а в особенности Хэйлунц-

зян, которая граничит сразу с четырьмя субъектами ДФО России. Это Примор-

ский, Хабаровский, Забайкальский края и Амурская область. 
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Товарооборот Дальнего Востока с Китаем удвоился и в 2023 году составил 

2 триллиона рублей. Пункты пропуска Дальнего Востока в 2023 году обработа-

ли 211 миллионов тонн. При этом сухопутные пункты с Китаем нарастили гру-

зооборот с 30 до 40,5 миллионов тонн, рост более чем на треть. Открыты важ-

нейшие новые трансграничные мостовые переходы, по которым уже перевезено 

3,8 миллиона тонн груза. Но совокупный потенциал составляет 28 миллионов 

тонн в год [29]. 

В 2011-2024 годах экспорт в КНР с территории ДФО вырос в 4,5 раза. До-

ля макрорегиона в российском экспорте в КНР за указанный период сократи-

лась с 15,1 до 12,2 % [29]. Основными причинами снижения стоимостного объ-

ема экспорта в КНР из ДФО в 2015-2016 и 2020 гг. стало падение цен на миро-

вом рынке нефти и введение в 2020 г. жестких ограничений в связи с распро-

странением инфекции. 

Сумма экспортных поставок из Хабаровского края во все страны-партнеры 

в период с 2013 по 2024 год составила 23,33 млрд долл. США. В структуре экс-

порта края по странам в данный временной период на первом месте с большим 

отрывом в объемах поставок находится Китайская Народная Республика. За 

данные года объемы экспортных поставок в нее составили 12,164 млрд долл. 

США [2]. Также в топ-5 стран-лидеров входят такие страны, как Южная Корея, 

Япония, Казахстан, Филиппины (табл. 2.8.1). 

 

Табл. 2.8.1. Главные торговые страны-партнеры Хабаровского края по экспортным  

поставкам в 2013-2024 гг. 

№ п/п Страна Сумма экспорта, млрд долл. 

1 Китай 12,16 

2 Южная Корея 4,39 

3 Япония 2,03 

4 Казахстан 1,23 

5 Филиппины 0,87 

Источник: составлено автором по данным [2] 

 

Доли основных стран-партнеров в накопленной сумме экспорта с 2013 по 

2024 год представлены на диаграмме ниже (рис. 2.8.2). 

Таким образом, на долю КНР приходится более половины объема накоп-

ленного экспорта края в данный временной период (52,1 %). Стоит отметить, 

что на втором месте находится Южная Корея с долей равной 18,9 % [15]. Объ-

емы экспортных поставок Хабаровского края в Китай превосходят объемы в 

Южную Корею в 2,77 раза. Таким образом, Китайская Народная Республика 
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является явным лидером с большим отрывом от других стран-партнеров по 

экспортным поставкам из Хабаровского края. 
 

 

 

Рис. 2.8.2. Структура экспорта Хабаровского края по основным странам-партнерам  

в 2013-2024 гг. 

 

Объемы экспорта и импорта Хабаровского края с КНР по годам представ-

лены ниже, на рисунке 2.8.3. 

 

 

Рис. 2.8.3. Товарооборот Хабаровского края и КНР в 2013-2024 гг. 

 

За 2024 год структура экспорта Хабаровского края в Китайскую Народную 

Республику выглядела следующим образом (рис. 2.8.4): 
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Рис. 2.8.4. Структура экспорта Хабаровского края в КНР в 2024 году 

 

Далее подробнее проанализируем импортные операции Хабаровского края. 

Всего сумма импортных поставок в Хабаровский край из всех стран-партнеров 

в период с 2013 по 2024 год составила 3,5 млрд долл. США [15]. В структуре 

импорта края по странам в данный временной период на первом месте находит-

ся Китайская Народная Республика. За данные года объемы импортных поста-

вок из нее составили 12,164 млрд долл. США. Также в топ-5 стран-лидеров 

входят такие страны, как Казахстан, Южная Корея, США, Германия (табл. 

2.8.2). 
 

Табл. 2.8.2. Главные торговые страны-партнеры Хабаровского края по импортным поставкам  

в 2013-2024 гг. 

№ п/п Страна Сумма импорта, млрд долл. 

1 Китай 3,55 

2 Казахстан 1,44 

3 Южная Корея 1,01 

4 США 0,87 

5 Германия 0,58 

Источник: составлено автором по данным [40] 

 

Доли основных стран-партнеров в накопленной сумме импорта с 2013 по 

2024 год представлены на диаграмме ниже (рис. 2.8.5). 
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Рис. 2.8.5. Структура импорта Хабаровского края по основным странам-партнерам  

в 2013-2024 гг. 

 

На долю КНР приходится 35,1 % от всего объема накопленного экспорта 

края в данный временной период. На втором месте находится Казахстан с до-

лей равной 14,3 %. Объемы импортных поставок в Хабаровский край из Китая 

превосходят объемы из Казахстана в 2,5 раза [15]. 

Объем импортных поставок в Хабаровский край из Китая за период с 2013 

по 2024 год составил 3,5 млрд долл. США. За 2024 год структура импорта Ха-

баровского края из Китайской Народной Республики выглядела следующим 

образом (рис. 2.8.6). 

Среди административных единиц КНР наибольшей втянутостью во внеш-

неэкономические связи с РФ характеризуются приграничные регионы, в 

первую очередь, провинция Хэйлунцзян, которая имеет границу с Россией в 

3045 км или 82 % от общей протяженности границы между двумя странами [4]. 

В связи с этим, она является важным элементом международных торговых от-

ношений в силу своего экономико-географического положения [1]. Данные по 

экспортным и импортным операциям провинции с Россией представлены ниже, 

в таблице 2.8.3. 
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Рис. 2.8.6. Структура импорта Хабаровского края из КНР в 2024 году 

 

Табл. 2.8.3. Данные по экспорту и импорту провинции Хэйлунцзян с РФ 

Год Экспорт, млрд долл. Импорт, млрд долл. 

2013 6,91 15,24 

2014 9,00 15,76 

2015 1,89 6,79 

2016 1,56 6,93 

2017 1,53 8,88 

2018 1,04 16,04 

2019 1,4 16,39 

2020 1,33 12,29 

2021 1,5 16,89 

2022 2,42 23,55 

2023 4,1 25,41 

2024 5,22 27,56 

Источник: составлено автором на основе [5] 

 

Торговые связи между Россией и провинцией Хэйлунцзян за анализируе-

мый период с 2013 по 2024 год характеризовались как увеличением поставок, 
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так и наоборот их уменьшением. Положительная внешнеторговая динамика 

наблюдалась в период до 2015 года. Это напрямую связано с официальным за-

пуском российско-китайского нефтепровода в 2011 году, что привело к нара-

щиванию поставок сырой нефти между странами. Объем внешнего товарообо-

рота провинции Хэйлунцзян и России значительно увеличился и продолжал 

расти до 2014 года включительно. В 2015 году западными странами были вве-

дены международные санкции против России, в связи с вхождением республи-

ки Крым в состав Российской Федерации. Данный факт, а также последующая 

за этим рецессия российской экономики, в совокупности оказали влияние на 

резкое снижение объемов торговли провинции с РФ. Трудности с межстрано-

вой торговлей продлились около 3 лет до 2017 года. В период с 2018 года по 

2019 год произошла стабилизация во внешнеторговых взаимоотношениях двух 

стран. Однако, в 2020 году, поставки товаров вновь резко снизились, ввиду 

ограничений из-за распространения новой коронавирусной инфекции COVID-

19 и возникшими трудностями в транспортировке грузов. Постоянные локдау-

ны и жесткие требования к экспортируемым товарам со стороны Китая, транс-

портирующимся через китайско-российскую границу, негативно сказались как 

на российских поставщиках в КНР, так и на китайских фирмах, в частности, 

расположенных в приграничных провинциях. Все это, безусловно, создало пре-

пятствия перед достижением поставленных провинцией Хэйлунцзян целей по 

наращиванию объемов торговли с Российской Федерацией, и, в частности, ос-

новными торговыми партнерами – субъектами Дальневосточного федерального 

округа России. 

В 2021 году объемы экспортно-импортных поставок стали наращиваться, 

что продолжается и по настоящее время. Согласно официальным данным ста-

тистики провинции Хэйлунцзян в 2021 году объем экспорта и импорта с РФ 

увеличился на 12,3 % и 37,4 %, соответственно [20]. К 2024 году внешний това-

рооборот провинции в России достиг 38,78 млрд долл.  

При этом стоит отметить характерную особенность торговли между стра-

нами – это преимущественное положение в ней российского импорта (рис. 

2.8.7). 
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Рис. 2.8.7. Объемы экспорта и импорта провинции 

 

В период с 2013 по 2024 год доля российского импорта всегда превалиро-

вала над долей экспорта из провинции [20]. За данный временной период доля 

импорта составляла от 63,65 % до 93,91 % в сумме общего внешнеторгового 

оборота провинции Хэйлунцзян и Российской Федерации. Данные представле-

ны ниже, в таблице 2.8.4. 

 

Табл. 2.8.4. Доля экспорта и импорта в общем товарообороте провинции Хэйлунцзян с РФ 

Год Доля экспорта, % Доля импорта, % 

2013 31,20 68,80 

2014 36,35 63,65 

2015 21,77 78,23 

2016 18,37 81,63 

2017 14,70 85,30 

2018 6,09 93,91 

2019 7,87 92,13 

2020 9,77 90,23 

2021 8,16 91,84 

2022 9,32 90,68 

2023 13,90 86,11 

2024 15,92 84,08 

Источник: составлено автором по данным [5] 

 

Российская Федерация для китайской провинции Хэйлунцзян остается 

ключевым торговым партнером, что связано с выгодным географическим по-
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ложением, как «моста» между северо-восточной частью Китая и субъектами 

Дальневосточного федерального округа России. Главными статьями экспорта 

провинции Хэйлунцзян на Дальний Восток России, в Хабаровский край, явля-

ются различное оборудование, станки, транспорт, пищевые продукты – овощи, 

фрукты, зерновые, а также товары широкого потребления – одежда, головные 

уборы [20]. В свою очередь, из России в провинцию ввозятся древесина, про-

дукция металлургического производства и машиностроения – цветные метал-

лы, стальной прокат, медная проволока, листовое железо, металлолом, старое 

оборудование, рельсы и т. д.). 

Благодаря наращиванию приграничного взаимодействия указанных регио-

нов двух стран, возможна активизация развития территорий Дальнего Востока, 

и в том числе Хабаровского края.  

Пограничные переходы между провинцией Хэйлунцзян и Российской 

Федерацией 

Как было сказано ранее, Хабаровский край Дальнего Востока России и 

провинция Хэйлунцзян Китайской Народной Республики имеют тесные разви-

тые торговые взаимоотношения.   

В рамках Российско-Китайского форума при поддержке Министерства 

иностранных дел РФ, Правительства Хабаровского края, а также АНО 

«Агентства привлечения инвестиций и развития инноваций Хабаровского края» 

(АПИРИ) в г. Хабаровске 19-20 мая 2025 года были представлены крупные 

проекты, планируемые к реализации Хэйлунцзянскими и Хабаровскими инве-

сторами. Стоит отметить, что акцент проведения данного форума был сделан на 

презентации инициатив по развитию территории острова Большой Уссурий-

ский в Хабаровском крае. Форум проходил под девизом: «Большой Уссурий-

ский: сотрудничество в совместном освоении острова». Всего было презенто-

вано свыше 34 инвестиционных проектов [10]. 

Обе стороны подчеркивают значимость освоения данной территории. В 

связи с этим основным проектом по развитию острова является строительство 

нового международного грузопассажирского пограничного перехода, а также 

создание территории опережающего развития (ТОР) для совместных Россий-

ских и Китайских инвестиционных проектов [14]. Далее подробно проанализи-

руем актуальность данного строительства.  

Актуальность развития о. Большой Уссурийский обусловлена во многом 

тем, что РФ и КНР имеют одну из самых протяженных государственных границ 

в мире (табл. 2.8.5). 
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Табл. 2.8.5. Данные о протяженности государственных границ РФ с другими странами, км 

Страна Длина сухопутной границы Длина 

морской 

границы 

Итого 

длина 

границы 

сухопутная речная озерная суммарная 

Казахстан 5936,1 1516,7 60,0 7512,8 85,8 7598,6 

Китай 

(КНР) 

650,3 3489,0 4209,3 4209,3 0,0 4209,3 

Монголия 2878,6 588,3 18,1 3485,0 0,0 3485,0 

Источник: составлено автором на основе [4] 

 

Однако, товарооборот и туристический обмен между Хабаровским краем и 

провинцией Хэйлунцзян является незначительным по сравнению с еще одним 

субъектом Дальнего Востока, сотрудничающим с Китаем, – Приморским краем. 

Например, за 2024 год Приморский край посетило 4 млн туристов, из них 

600 тысяч человек составили китайские туристы [16]. В Хабаровский край при-

ехало 1,3 млн иностранных туристов, в том числе 30,4 тысяч из Китая [18]. В 

этих краях наибольшую часть китайских туристов составляют люди, приезжа-

ющие из провинции Хэйлунцзян. Также разницу можно наблюдать и в товаро-

обороте между Приморским и Хабаровским краем с провинцией КНР. 

Основным фактом, объясняющим данную разницу в международных от-

ношениях краев Дальнего Востока с Хэйлунцзяном является отсутствие ста-

бильно круглогодичных пунктов пропуска через государственную границу 

между Хабаровским краем и данной провинцией Китая. Данная проблема влия-

ет также на социально-экономическое положение Хабаровского края в целом. 

Одним из вариантов разрешения данной ситуации является строительство но-

вого международного грузопассажирского пограничного перехода на острове 

Большой Уссурийский, с созданием логистического терминала в районе села 

Осиновая Речка, расположенного на правом берегу Амурской протоки (право-

бережная протока Амура), а также создания крупной зоны – территории опере-

жающего развития (ТОР). Данной переход также оказал бы влияние и на сосед-

ний субъект Хабаровского края – Еврейскую автономную область (ЕАО), по-

скольку большая часть грузопотока пошла бы и через ЕАО из КНР в Европу, и 

далее на запад [19]. 

Как было сказано ранее, большой проблемой является отсутствие стабиль-

ного круглогодичного сообщения на государственной границе между Хабаров-

ским краем и провинцией Хэйлунцзян [7].  

Пограничные переходы на границе между РФ и КНР по характеру сообще-

ния делятся на грузовые и грузопассажирские. Они бывают [3]: 
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1. Многосторонние (нет ограничений, доступ имеют все граждане и транс-

портные средства из всех государств); 

2. Двусторонние (имеют ограничения – доступ только для граждан сопре-

дельных стран); 

3. Местные (имеют ограничения – доступ только для определенного насе-

ленного пункта на границе).  

По типу транспорта пограничные переходы делятся на [3]: 

1. Автомобильные; 

2. Железнодорожные; 

3. Речные; 

4. Смешанные. 

На сегодняшний день провинция Хэйлунцзян имеет 14 пограничных пере-

ходов с Российской Федерацией, но только два из них расположены на границе 

между провинцией и Хабаровским краем [3]. Это «Хабаровск – Фуюань» (реч-

ной) и «Покровка – Жаохэ» (авто). Проанализируем их деятельность подробнее. 

Данные по этим пунктам пропуска представлены ниже в таблице 2.8.6. 

 

Табл. 2.8.6. Пограничные переходы между провинцией Хэйлунцзян и Хабаровским краем 

№ Пункт 

пропуска в 

РФ 

Пункт 

пропуска 

в Китае 

Вид Статус пунк-

та 

Характер 

международ-

ного сооб-

щения 

Таможня Таможен-

ный пост 

1 Хабаровск 

(Хабаров-

ский край) 

Фуюань 

(уезд 

Фуюань, 

провин-

ция Хэй-

лунцзян) 

Реч-

ной 

Многосто-

ронний 

Грузопас- 

сажирский 

Хабаров-

ская 

(07700) 

т/п Аэро-

порт 

Хабаровск 

(07704) 

2 Покровка 

(Бикин-

ский рай-

он, Хаба-

ровский 

край) 

Жаохэ 

(уезд 

Жаохэ, 

провин-

ция Хэй-

лунцзян) 

Авто-

мо- 

биль-

ный 

Многосто-

ронний 

Грузопас- 

сажирский 

Хабаров-

ская 

(07700) 

т/п 

Бикин-

ский 

(07705) 

Источник: составлено автором на основе [11, 19] 

 

Пограничный переход «Хабаровск (Хабаровский край) – Фуюань (провин-

ция Хэйлунцзян)» является речным, расположен на самоходных плавучих со-

оружениях – дебаркадере-701, дебаркадере-84 и вспомогательных баржах [11]. 

Стоит отметить, что дебаркадер – это единственный в стране плавучий погран-

переход. 
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По международной линии «Хабаровск-Фуюань-Хабаровск» курсируют ки-

тайские суда «Лункэ-202» и «Лунхан – 101/102», а также российское судно, яв-

ляющееся скоростным пассажирским – «70 лет Победы». Работы по подготовке 

плавучих сооружений в период навигации проводит АО «Хабаровскводтранс» 

[13].  

Поскольку переход «Хабаровск (Хабаровский край) – Фуюань (провинция 

Хэйлунцзян)» является речным через Амур, примерный период навигации по 

маршруту РФ-КНР-РФ составляет май – конец октября. При этом обозначен-

ный период сильно варьируется в зависимости от погоды: ветер и неблагопри-

ятная обстановка на Амуре влияют на время навигации. За последние 3 года, 

навигация всегда завершалась досрочно, минимум на 2 недели раньше обычно-

го. Расстояние между Хабаровском и Фуюанем составляет 65 км, но сухопут-

ной границы между ними нет, единственный способ транспортировки – это 

речная доставка. Пропуск через государственную границу проводится в еже-

дневном режиме. Через речной пункт пропуска в 2024 году было пройдено 233 

тыс. тонн груза и 174 транспортных средства. В номенклатуру грузовой базы 

импортного направления из Фуюаня в основном входит специализированная 

техника: промышленное оборудование, бульдозеры, катки и различные запча-

сти. К экспортному направлению относятся лес, пиломатериалы, уголь и соя 

[23]. 

Пограничный переход Покровка (Бикинский район, Хабаровский край) – 

Жаохэ (уезд Жаохэ, провинция Хэйлунцзян) единственный пункт пропуска в 

крае, официально работающий в зимнее время (в летний период – речной с по-

мощью паромов, в период ледостава – автомобильный) [17]. Через него осу-

ществляются международные грузовые автомобильные, а также пассажирские 

перевозки. Работает данный пункт пропуска ежедневно в рабочие дни. 

Однако, данный переход имеет определенные сложности в функциониро-

вании, особенно в зимнее время. Зимой транспортировка между Бикинским 

районом Хабаровского края и уездом Жаохэ провинции Хэйлунцзян происхо-

дит с помощью понтонной переправы – наплавного моста через реку Уссури 

[9]. Работы по его обустройству ведутся с начала декабря. Длина составляет 460 

метров. Переправа включает в себя 21 понтон: 11 со стороны России и 10 на 

стороне Китая. Также возводятся двухрусловые якоря около причала «Покров-

ка», заводятся тросы швартовки для закрепления моста, чтобы не произошло 

смещение по оси [17].  

В планах администрации Бикинского района АО «Хабаровскводтранс» и 

китайской стороны, сделать ее круглогодичной, однако, на сегодняшний день 
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стабильных перевозок в зимнее время нет [9]. С начала ноября до начала зим-

ней навигации пограничный переход приостанавливает свою деятельность. 

Ориентировочно зимняя навигация на данном пункте действует с конца декаб-

ря до конца марта. Но, изменчивая ситуация на реке влияет на функционирова-

ние понтонной переправы, например, в 2024 году в период льда пункт пропуска 

работал всего 3 месяца. Работа пограничного перехода ограничена временем 

ледохода и ледостава, когда движение транспортных средств через реку стано-

вится невозможным. Договоренность с китайской стороной о круглогодичном 

функционировании достигнута, однако реализовать это будет крайне сложно 

ввиду того, что река Уссури является судоходной, в период летней навигации 

по ней ежедневно курсируют грузовые баржи и китайские речные туристиче-

ские паромы-трамвайчики. Из-за этого будет необходимо заранее продумывать 

расписание по разводу наплавного моста через реку. 

Летом также присутствуют проблемы, связанные с Уссури. Из-за обиль-

ных дождей в Хабаровском крае и провинции Хэйлунцзян уровень воды в реке 

часто поднимается и начинается подтопление пункта пропуска с китайской 

стороны – пункта в Жаохэ. В связи с этим работа пограничного перехода оста-

навливается на неопределенный срок, до стабилизации паводковой ситуации. 

Например, летом 2024 года из-за выхода из берегов реки Уссури, переход «По-

кровка – Жаохэ» закрывался 2 раза: с конца июня по середину июля и в августе. 

Основной номенклатурой экспортного груза из Хабаровского края в Жаохэ 

через пункт пропуска «Покровка» являются лесоматериалы (в том числе щепа) 

и руда. В импортном направлении шли электроника, одежда, товары народного 

потребления и различные запчасти [12]. Бизнес России взял курс на развитие 

восточных направлений и на конец 2024 года через пограничный переход «По-

кровка – Жаохэ» было перевезено свыше 13 тыс. тонн различных грузов. 

Таким образом, единственным пограничным переходом в Хабаровском 

крае, официально работающим в зимний период времени, является пункт «По-

кровка (Бикинский район) – Жаохэ (уезд Жаохэ, провинция Хэйлунцзян)», од-

нако и он имеет большие сложности в стабильном функционировании, как в 

зимний, так и летний навигационный период [6]. Помимо нестабильного пери-

ода навигации, указанные пограничные переходы имеют неудовлетворительное 

состояние инфраструктуры, недостаточные мощности для обработки, а также 

устаревшие технологии обеспечения проходящих по направлению Хабаровский 

край – провинция Хэйлунцзян больших объемов грузов. В этой связи при 

укреплении торговых отношений края с китайской провинцией и последующе-

го наращивания объемов экспортно-импортных поставок разделение острова 
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Большой Уссурийский на территории Хабаровского края и передача его части 

Китайской Народной Республике, а именно Хэйлунцзяну, создает благоприят-

ные условия для развития приграничного сотрудничества, а также строитель-

ства нового пограничного перехода, оборудованного современной инфраструк-

турой. 

Влияние строительства нового пограничного перехода на торговое со-

трудничество Хабаровского края с провинцией Хэйлунцзян 

Строительство и дальнейшее функционирование пункта пропуска в Хаба-

ровском крае между Россией и Китаем будет способствовать облегчению про-

цедуры перемещения грузов и передвижения пассажиров, способствуя разви-

тию международного сотрудничества, ввиду упрощения процедур пересечения 

границы, увеличения объемов товарооборота и улучшения туристической при-

влекательности Хабаровского края. 

На взаимную торговлю Хабаровского края Дальнего Востока России и 

провинции Хэйлунцзян Китайской Народной Республики оказывает влияние 

большое число экономических и политических факторов [8]. Анализ динамики 

внешнеторгового оборота между данными субъектами двух стран в период с 

2005 по 2024 год позволяет сделать вывод, что он был достаточно нестабилен 

(рис. 2.8.8) [6]. Поставки между РФ и КНР в целом также были нестабильны в 

рассматриваемый период времени.  

 

Рис. 2.8.8. Товарооборот между Хабаровским краем и провинцией Хэйлунцзян 

 

Строительство нового пограничного перехода между Хабаровским краем и 

провинцией Хэйлунцзян на острове Большой Уссурийский, безусловно, окажет 

влияние на торговлю между странами. Для определения данного влияния про-

ведем регрессионный анализ на основе данных о внешнеторговом обороте в пе-
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риод с 2005 по 2024 год. В качестве результативного признака, зависимой пе-

ременной (Y) примем внешнеторговый оборот между провинцией Хэйлунцзян 

и Хабаровским краем, который включает в себя как импортные, так и экспорт-

ные поставки. Обозначим данный показатель как «turnover», представленный в 

млрд долл. В качестве факторных переменных (X), оказывающих влияние на 

объемы межстрановой торговли, примем:  

1. «GRP1» – Валовой региональный продукт (ВРП) провинции Хэйлунцзян 

КНР, млрд долл.; 

2. «GRP2» – Валовой региональный продукт Хабаровского края РФ, млрд 

долл.; 

3. «Quantity» – совокупное число рейсов грузового транспорта, выполнен-

ных через государственную границу РФ и КНР на пограничных переходах Ха-

баровского края: «Покровка-Жаохэ» и «Хабаровск-Фуюань», ед.; 

4. Politics» – политическая ситуация в странах (бинарная переменная: «1» - 

стабильное социально-политическое и экономическое положение стран, «0» - 

нестабильное социально-политическое и экономическое положение стран). 

Поскольку показатель «Quantity» является совокупной оценкой числа рей-

сов на двух пунктах пропуска Хабаровского края, сначала было рассчитано 

число на каждом из них. Исходя из того факта, что число рейсов грузового 

транспорта в сутки на пограничном переходе «Покровка-Жаохэ» составляло 25, 

а на пункте «Хабаровск-Фуюань» – 16, были произведены расчеты с учетом 

разного временного периода работы переходов по годам. Стоит отметить, что 

периоды работы (в месяцах), постоянно варьировались в периоде с 2005 по 

2024 год. Большую роль играла политическая и экономическая обстановка на 

международном уровне – это и санкции, и ограничения по объемам допусти-

мых перевозок и т. п. Однако, не менее важным обстоятельством является и ле-

довая обстановка на реках Амур и Уссури, из-за которой период летней навига-

ции может заканчиваться раньше, а также открываться позже, чем должен. В 

связи с этими фактами число рейсов на обоих переходах Хабаровского края 

имеет непостоянное значение и постоянно варьируется. Расчеты по совокупно-

му числу рейсов грузового транспорта между Хабаровским краем и провинцией 

Хэйлунцзян Китая представлены ниже в таблице 2.8.7. 

Для работы со статистическими данными и визуализацией результатов 

воспользуемся программным обеспечением R studio [16]. В ходе исследования 

было определено, что модель демонстрирует статистическую значимость 

большинства независимых переменных Х, что говорит о том, что они вносят 

вклад в объяснение вариации зависимой переменной Y – товарооборота между 
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провинцией Хэйлунцзян Китайской Народной Республики и Хабаровским кра-

ем Дальнего Востока Российской Федерации. 

 

Табл. 2.8.7. Расчет числа рейсов, выполненных на пограничных переходах  

Хабаровского края 

Год Число месяцев 

работы перехо-

да «Покровка-

Жаохэ» 

Число месяцев 

работы перехо-

да «Хабаровск-

Фуюань» 

Итого число 

рейсов в год 

на переходе 

«Покровка-

Жаохэ» 

Итого число 

рейсов в год 

на переходе 

«Хабаровск-

Фуюань» 

Суммарное чис-

ло рейсов в год 

на двух перехо-

дах 

2005 8 5 6000 2400 8400 

2006 10 7 7500 3360 10860 

2007 8 5 6000 2400 8400 

2008 8,5 5,5 6375 2640 9015 

2009 7 4 5250 1920 7170 

2010 9 5 6750 2400 9150 

2011 9,5 6 7125 2880 10005 

2012 9,5 6 7125 2880 10005 

2013 8 6 6000 2880 8880 

2014 8 5,5 6000 2640 8640 

2015 7 5 5250 2400 7650 

2016 7 4 5250 1920 7170 

2017 9 6 6750 2880 9630 

2018 10 6 7500 2880 10380 

2019 8 5 6000 2400 8400 

2020 0 6 0 2880 2880 

2021 0 6 0 2880 2880 

2022 9,5 6 7125 2880 10005 

2023 9,5 5 7125 2400 9525 

2024 10 6 7500 2880 10380 

Источник: составлено автором на основе [8, 9, 10] 

 

Результаты 

Исходя из полученных результатов регрессии было выявлено следующее: 

 При увеличении валового регионального продукта (ВРП) провинции 

Хэйлунцзян КНР на 1 млрд долл., внешнеторговый оборот между провинцией 

Хэйлунцзян и Хабаровским краем снизится на 0.008839 млрд долл. Данный 

факт связан с изменением структуры экономики провинции за период с 2005 по 

2024 год, то есть это обусловлено увеличением производства товаров, которые 

не требуют импорта из Российских регионов, что уменьшает зависимость от 
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внешних поставок, и может привести к снижению объемов импорта и всего то-

варооборота в целом, соответственно; 

 При увеличении валового регионального продукта Хабаровского края 

РФ на 1 млрд долл., внешнеторговый оборот между провинцией Хэйлунцзян и 

Хабаровским краем увеличится на 0.07331 млрд долл. Увеличение ВРП края 

может свидетельствовать о росте производства на его территории, потребления 

и инвестиционной активности, что создает спрос на товары и услуги провинци-

ей и увеличение товарооборота между ними, соответственно; 

 При увеличении совокупного числа рейсов грузового транспорта, вы-

полненных через государственную границу РФ и КНР на пограничных перехо-

дах Хабаровского края и провинции Хэйлунцзян на 1, внешнеторговый оборот 

между провинцией Хэйлунцзян и Хабаровским краем увеличится на 0.0000603 

млрд долл. 

 Если социально-политическое и экономическое положение стран, к ко-

торым принадлежат субъекты торговли, является стабильным, то внешнеторго-

вый оборот между провинцией Хэйлунцзян и Хабаровским краем увеличивает-

ся на 0.3404 млрд долл. 

Далее спрогнозируем объемы товарооборота при запуске работы нового 

пограничного перехода на острове Большой Уссурийский в Хабаровском крае. 

Стоит отметить, что Министерством транспорта РФ прогнозируется, что, про-

пускная способность перехода будет на уровне 250 грузовых рейсов в сутки, а 

переход будет являться круглогодичным. Исходя из этого факта, произведем 

расчет приблизительного числа рейсов на будущем переходе – так количество 

рейсов в месяц составит около 7500, и таким образом совокупное число рейсов 

грузового транспорта в год (при условии работы полных 12 месяцев) составит 

90000 рейсов. Далее определим средние значения переменных «GRP1», 

«GRP2», «quantity» за отрезок с 2005 по 2024 год. На основе полученных дан-

ных спрогнозируем изменение в объемах товарооборота при увеличении числа 

рейсов грузового транспорта на 90000 в год (рис. 2.8.9). 

Таким образом, на столбчатой диаграмме представлено спрогнозированное 

значение объемов товарооборота между Хабаровским краем и провинцией 

Хэйлунцзян, а также среднее значение в период с 2005 по 2024 год. Стоит отме-

тить, что также была учтена дамми-переменная, и объемы товарооборота пред-

ставлены разные, в зависимости от нее. Так, в условиях стабильного социально-

политического и экономического положения стран, при наращивании числа 

торговых рейсов грузового транспорта из-за открытия нового погранперехода, 

ориентировочно, товарооборот между краем и провинцией составит 6,628135 
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млрд долл. Если же обстановка в странах и конкретно в субъектах будет неста-

бильна, то ориентировочно, торговые поставки будут составлять 6,287735 млрд 

долл. Таким образом, исходя из среднего значения товарооборота в размере 

1,116301, благодаря открытию нового пограничного перехода на острове Боль-

шой Уссурийский, объемы внешнеторгового оборота между Хабаровским кра-

ем и провинцией Хэйлунцзян увеличатся минимум в 5,6 раз. 
 

 
 

Рис. 2.8.9. Прогнозные значения 

 

Заключение 

Таким образом, в данном исследовании была определена актуальность 

строительства нового многостороннего автомобильного грузопассажирского 

пункта пропуска «Большой Уссурийский» между Хабаровским краем Дальне-

восточного Федерального округа Российской Федерации и провинцией Хэй-

лунцзян Китайской Народной Республики. Строительство нового пограничного 

перехода, безусловно, окажет влияние на торговлю между странами. Для опре-

деления данного влияния был проведен регрессионный анализ на основе дан-

ных о внешнеторговом обороте за период с 2005 по 2024 год. Исходя из про-

гнозируемых результатов, объемы внешнеторгового оборота между Хабаров-

ским краем и провинцией Хэйлунцзян увеличатся минимум в 5,6 раз. 

Строительство нового пограничного перехода на острове Большой Уссу-

рийский, расположенном в Хабаровском крае, дает новые возможности для 

наращивания экспортно-импортных поставок с Китайской Народной Республи-

кой, но также ставит перед региональными властями ряд важных задач по под-
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держанию стабильного экономического состояния и развития Дальнего Востока 

России. Таким образом, для успешного функционирования нового погранично-

го перехода государству необходимо учитывать, как возможности для роста 

показателей экономики, так и потенциальные риски, обеспечивая тем самым 

устойчивое развитие Дальневосточного федерального округа Российской Феде-

рации, в том числе Хабаровского края, и укрепление его экономической без-

опасности в условиях международного сотрудничества с провинцией Хэйлунц-

зян Китайской Народной Республики. 
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§ 3.1 Искусственный интеллект и экономическая безопасность: источник 

проблем vs средство их разрешения 

 

Аннотация 

Актуальность работы обусловлена ростом влияния технологий искусственного интеллекта на 

экономические процессы и рынки и структуру современной экономки, включая рынков тру-

да. Технологии искусственного интеллекта рассмотрены в контексте порождаемых ими про-

блем экономической безопасности. Определены функции технологий искусственного интел-

лекта, обусловленные их влиянием на социально-экономические процессы и системы. Выде-

лены три группы вызовов, связанных с технологиями искусственного интеллекта, позволя-

ющая учесть краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные последствия в контексте про-

блем экономической безопасности личности, предприятия и национальной экономики в це-

лом. Показано, что основные вызовы технологий искусственного интеллекта порождаются 

выполняемыми ими функциями в современной экономике, что несет в себе потенциал обес-

печения необходимого уровня экономической безопасности за счет усиления положитель-

ных сторон обозначенных функций. Раскрыто содержание контрольно-надзорной, футури-

стическая, коммуникационной и информационной функции технологий искусственного ин-

теллекта, показаны связанные с ними проблемы экономической безопасности на различных 

уровнях. Сформулированы первоочередные направления по ослаблению проблем экономи-

ческой безопасности, связанных с технологиями искусственного интеллекта. Направления 

дальнейших исследований автор видит в выявлении способов улучшения систем обеспече-

ния экономической безопасности, учитывающих особенности современных и перспективно 

развивающихся областей искусственного интеллекта. 

Ключевые слова: экономическая безопасность, проблема экономической безопасности, 

технологии искусственного интеллекта, цифровая экономика. 

 

§ 3.1 Features of innovative processes in the modern market environment 

 

Abstract 

The relevance of the work is due to the growing influence of artificial intelligence technologies on 

economic processes and markets and the structure of the modern economy, including labor markets. 

Artificial intelligence technologies are considered in the context of the economic security problems 

they generate. The functions of artificial intelligence technologies are determined due to their influ-

ence on socio-economic processes and systems. Three groups of challenges related to artificial in-

telligence technologies have been identified, which makes it possible to take into account short-, 

medium- and long-term consequences in the context of problems of economic security of individu-

als, enterprises, and the national economy as a whole. It is shown that the main challenges of artifi-

cial intelligence technologies are generated by the functions performed by it in the modern econo-

my, which carries the potential to ensure the necessary level of economic security by strengthening 

the positive aspects of these functions. The content of the control and supervisory, futuristic, com-

munication and information functions of artificial intelligence technologies is revealed, and the re-
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lated problems of economic security for enterprises, the national economy and the individual are 

shown. Priority directions have been formulated to mitigate the problems of economic security of 

various facilities related to artificial intelligence technologies. The author sees directions for further 

research in identifying areas for the development of economic security systems that take into ac-

count the specifics of modern and promising areas of artificial intelligence. 

Keywords: economic security, the problem of economic security, artificial intelligence, digital 

economy. 

 

Введение  

В настоящее время важнейшим фактором, усиливающим глобальную не-

определенность, является технологический, а одной из быстро развивающихся 

и оказывающих все большее влияние на экономические процессы областью 

стали технологии искусственного интеллекта. В развитых странах до 60% 

крупных компаний применяют те или иные технологии искусственного интел-

лекта, а количество работников, занятых в сфере искусственного интеллекта 

достигает 2%1. Согласно оценке экспертов, глобальный рынок технологий ис-

кусственного интеллекта к 2030 г. достигнет оборота в объеме 1,8 трлн. долл. 

США при ежегодном приросте до 40 % при лидерстве США и КНР [6]. Прогно-

зируется, что к 2030 году технологии искусственного интеллекта будут присут-

ствовать практически во всех продуктах и услугах, а для трети компаний инве-

стиции в это направление станут приоритетными [5].  

В России в настоящее время наиболее часто технологии искусственного 

интеллекта применяются организациями оптовой и розничной торговли (12,2% 

от общего количества организаций), высшего образования (9,6%), сектора ин-

формации связи (8,4%), а также финансовой сферы (7,0%) [14]. Стратегическое 

развитие российской экономики в данном направлении заложено в 2019 г. в 

«Национальной стратегии развития искусственного интеллекта на период до 

2030 года» и последующих документах, создающих правовую и организацион-

ную основу применения искусственного интеллекта для достижения нацио-

нальных приоритетов.  

Распространение технологий искусственного интеллекта требует осмысле-

ния их влияния на экономические процессы на корпоративном, отраслевом, ре-

гиональном и национальном уровнях, поскольку несет многочисленные внеш-

ние эффекты, имеющие пока еще недостаточно осмысленные последствия. 

В научной среде отношение к искусственному интеллекту неоднозначно. С 

одной стороны, ряд авторов полагает, что его технологии представляя собой 

необходимый и значимый шаг в развитии цифровой экономики [16] станут 
                                                           
1 Национальная стратегия развития искусственного интеллекта на период до 2030 года (в ред. Указа Президента 

Российской Федерации от 15.02.2024 № 124). URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/44731 (дата обращения 

30.09.2025). 
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ключевым фактором развития компаний [1] и повышения их конкурентоспо-

собности [13]. В настоящее время технологии искусственного интеллекта ак-

тивно применяются для сбора информации в маркетинговых целях [4], роботи-

зированной автоматизации бизнес-процессов. Внедрение таких технологий со-

провождается модификацией определенных профессий [6] и ростом значимости 

цифровых навыков [7], а также цифровой трансформацией в целом [15]. Преж-

де всего использование технологий искусственного интеллекта связывается с 

необходимостью непрерывной обработки большого количества данных для 

принятия решений в различных областях: от коммуникаций с клиентами до 

прогнозирования важнейших параметров внешней среды [9] и корректировки 

стратегий развития различных структур [11].  

С другой стороны, существуют опасения, что после необратимости изме-

нений в бизнес- моделях и процессах не будет достигнуто ожидаемое улучше-

ние экономических показателей и конкурентоспособности [8]. Отмечаются 

проблемы недостатка доверия со стороны населения [13] и возможностей мас-

штабирования бизнеса вследствие недостатка кадров [1], что ведет к повыше-

нию управленческих и организационных рисков [12]. Большинство опасений и 

рисков связаны обеспечением экономической безопасности объектов и интере-

сов национального, регионального отраслевого и др. уровней [10]. 

Неоднозначность последствий технологического развития, усиливающаяся 

с развитием и применением технологий искусственного интеллекта, согласно 

базовой теории институциональных изменений, влечет за собой неоднознач-

ность социально-экономических и геополитических последствий, поскольку 

меняет глобальное соотношение издержек и выгод не только между предприя-

тиями и отраслями, но между национальными экономиками в целом в зависи-

мости от накопленного потенциала технологий и ресурсов. Именно это обост-

ряет вопросы экономической безопасности на всех уровнях экономических 

объектов и отражается в усилении внимания к обеспечению национальных 

приоритетов в противовес глобализации, переходу к политике технологическо-

го суверенитета и формированию многополярного мира, учитывающего наме-

тившиеся тенденции в соотношении экономических сил. Как показывает исто-

рия человечества, технологические изменения всегда несут за собой долгосроч-

ные социально-экономические последствия, которые приносят не только выго-

ды, но способны наносить ущерб в краткосрочной и среднесрочной перспекти-

ве. В проведенном исследовании этот ущерб потенциально рассматривается че-

рез проблемы экономической безопасности, что и обусловило его цель. 
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Цель исследования состояла в определении роли искусственного интел-

лекта в создании и возможности разрешения проблем экономической безопас-

ности. 

Объект исследования – экономическая безопасность объектов микро- и 

макро- уровней в условиях развития технологий искусственного интеллекта. 

Методика исследования 

Несмотря на неоднозначность трактовок сущности искусственного интел-

лекта в научной среде, в особенности представителями разных наук, в прово-

димом исследовании мы будем придерживаться официальной версии, заложен-

ной в указанной «Национальной стратегии развития искусственного интеллекта 

на период до 2030 года» (в редакции 2024 года). Под искусственным интеллек-

том будем понимать «комплекс технологических решений, позволяющий ими-

тировать когнитивные функции человека и получать при выполнении конкрет-

ных задач результаты, сопоставимые с результатами интеллектуальной дея-

тельности человека»2. Комплексность таких технологических решений основа-

на на сочетании инфраструктуры, программного обеспечения и пользователь-

ских сервисов. 

Под экономической безопасностью в исследовании понимается защищен-

ность некоторого объекта от различных угроз и вызовов, в нашем случае по-

рожденных развитием и распространением технологий искусственного интел-

лекта. Повышения уровня защищенность объектов (предприятий, регионов, 

национальной экономики в целом) создаются определенные системы обеспече-

ния экономической безопасности, требующие отвлечения некоторого количе-

ства ресурсов их процесса воспроизводства товаров и услуг. Вектор целепола-

гания для таких систем, оправдывающий объем затрачиваемых ресурсов, задает 

некоторое нежелательное состояние объекта экономической безопасности, в 

которое он может перейти под воздействием вызова либо уже переходит или 

перешел при воздействии некоторой угрозы [2]. Именно возможность перехода 

в такое нежелательное состояние, которое мы и будет рассматривать как про-

блему экономической безопасности, и вызывает необходимость принятия пре-

вентивных или реактивных защитных мер.  

Опираясь на устоявшуюся в научной литературе иерархию объектов эко-

номической безопасности, можно говорить о проблемах экономической без-

опасности личности, предприятия, отрасли либо отраслевого комплекса, регио-

на, национальной экономики в целом.  

                                                           
2 Национальная стратегия развития искусственного интеллекта на период до 2030 года (в ред. Указа Президента 

Российской Федерации от 15.02.2024 № 124). URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/44731 (дата обращения 

30.09.2025). 
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В проводимом исследовании фокус сосредоточен на проблемах экономи-

ческой безопасности: 

- личности, связанных со снижением качества жизни отдельного человека; 

- предприятия, отражающихся в снижении эффективности конкурентоспо-

собности, включая последствия недобросовестной конкуренции; 

- национальной экономики, охватывая недостижение национальных прио-

ритетов и вызовы, создаваемые на международном уровне. 

Если угроза экономической безопасности потенциально несет за собой 

риски возникновения ущерба, то вызов трактуется как фокальная точка, в кото-

рой состояние объекта экономической безопасности может измениться не толь-

ко в худшую, но и в лучшую сторону. 

Гипотеза исследования состоит в том, что технологии искусственного ин-

теллекта способны не только порождать угрозы экономической безопасности 

для объектов различных уровней, но и несут в себе потенциал по ослаблению и 

разрешению соответствующих проблем экономической безопасности. Послед-

нее порождает необходимость разработки методов и механизмов для торможе-

ния одних и стимулирования других последствия применения технологий ис-

кусственного интеллекта. 

Полученные результаты 

В ходе проведенного исследования были получены следующие результа-

ты: 

1. Определены контрольно-надзорная, футуристическая, коммуникацион-

ная и информационная функции технологий искусственного интеллекта, обу-

словленные их влиянием на социально-экономические процессы и системы. 

2. Выделены три группы вызовов, связанных с технологиями искусствен-

ного интеллекта, позволяющая учесть краткосрочные, среднесрочные и долго-

срочные последствия в контексте проблем экономической безопасности лично-

сти, предприятия и национальной экономики в целом. 

3. Показано, что основные вызовы технологий искусственного интеллекта 

порождаются выполняемыми ими функциями в современной экономике, что 

несет в себе потенциал обеспечения необходимого уровня экономической без-

опасности за счет усиления положительных сторон обозначенных функций. 

4. Раскрыто содержание контрольно-надзорной, футуристическая, комму-

никационной и информационной функции технологий искусственного интел-

лекта, показаны связанные с ней проблемы экономической безопасности для 

предприятий, национальной экономики и отдельного человека. 
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5. Обосновано, что отрицательные последствия реализации коммуникаци-

онной функции технологий искусственного интеллекта обусловлены объектив-

ными ограничениями в целесообразности автоматизации услуг с точки зрения 

качества их оказания. 

6. Установлено, что проблемы экономической безопасности информаци-

онной функции технологий искусственного интеллекта в настоящее время свя-

заны с недостаточным опытом массового применения таких технологий в кон-

тексте недостаточной общей цифровой грамотности. 

7. Обосновано, что при модификации функций управления при помощи 

технологий искусственного интеллекта условием снижения проблем экономи-

ческой безопасности является сохранение контроля над принятием окончатель-

ных решений со стороны человека как носителя ответственности за послед-

ствия принимаемых решений. 

8. Сформулированы первоочередные направления по ослаблению проблем 

экономической безопасности различных объектов, связанных с технологиями 

искусственного интеллекта. 

Обсуждение 

Перспективы применения в экономике искусственного интеллекта как 

комплекса технологический решений связаны, по сути с двумя его возможно-

стями: 

- обработки больших массивов непрерывно накапливаемых данных, в том 

числе неструктурированных, собираемых из различных источников, с большой 

скоростью, в реальном времени и т.д. с выявлением скрытых закономерностей 

и созданием обобщенного контента для принятия решений; 

- генерирование контента в различной форме от текста до мульмедиа под 

практически любой пользовательский запрос с любой целью. 

Первое из обозначенных направлений создает предпосылки для: 

- отслеживания текущего состояния различных систем и процессов и, сле-

довательно, контроля с последующим принятием корректирующих решений 

(контрольно-надзорная функция); 

- прогнозирования развития событий в технических и социально-

экономических системах для принятия решений не только на оперативном, но и 

на стратегическом уровне (футуристическая функция). 

Второе направление создает предпосылки для: 

- автоматизации коммуникаций между различными контрагентами, в том 

числе «потребитель – производитель», «потребитель – государство» и т.д. 

(коммуникационная функция); 
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- создание и распространение информации различного, в том числе асоци-

ального либо порочащего содержания, наносящего ущерб интересам субъектов 

различного уровня вплоть до национальных интересов (информационная функ-

ция). 

Все описанные функции в ситуации быстрого технологического развития 

создают определенные вызовы перед обществом и государством, часть из кото-

рых осознана и закреплена в стратегических документах, а часть только осозна-

ется научным сообществом. Соотношение между возможностями и функциями 

технологий искусственного интеллекта отражено в таблице 3.1.1. 

 

Табл. 3.1.1. Возможности и функции искусственного интеллекта в современной  

цифровой экономике 

Возможности технологий ИИ Функции технологий ИИ 

1. Обработка больших массивов непре-

рывно накапливаемых данных, в том 

числе неструктурированных, собирае-

мых из различных источников, с боль-

шой скоростью, в реальном времени и 

т.д. с с выявлением скрытых законо-

мерностей и созданием обобщенного 

контента для принятия решений 

- Отслеживание текущего состояния различных 

систем и процессов и, следовательно, контроля с 

последующим принятием корректирующих реше-

ний (контрольно-надзорная функция) 

- Прогнозирование развития событий в техниче-

ских и социально-экономических системах для 

принятия решений не только на оперативном, но и 

на стратегическом уровне (футуристическая 

функция) 

2. Генерирование контента в различной 

форме от текста до мульмедиа под 

практически любой пользовательский 

запрос с любой целью. 

- Автоматизация коммуникаций между различны-

ми контрагентами, в том числе «потребитель – 

производитель», «потребитель – государство» и 

т.д. (коммуникационная функция) 

- Создание и распространение информации раз-

личного, в том числе асоциального либо пороча-

щего содержания, наносящего ущерб интересам 

субъектов различного уровня вплоть до нацио-

нальных интересов (информационная функция) 

Источник: составлено автором 

 

Систематизация стратегических документов и результатов научных иссле-

дования позволила сформировать три группы вызовов, порождаемых техноло-

гиями искусственного интеллекта. 

В «Национальной стратегии развития искусственного интеллекта на пери-

од до 2030 года» определены также вызовы, связанные с развитием технологий 

искусственного интеллекта, которые можно условно разделить на две группы: 

ресурсную и безопасности. К первой ресурсной группе можно отнести: 

- недостаточное развитие отечественных технологических решений,   

- недостаточную обеспеченность кадрами, 
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- недостаточную проработанность методической и финансовой поддержки 

внедрения технологий искусственного интеллекта. 

Эта группа вывозов отражает глобальность технологического развития в 

области искусственного интеллекта и фокусирует усилия национальной эконо-

мики на развитии этого направления как стратегически важного в последующей 

конкурентной борьбе, носящей международный характер. Ресурсные вызовы 

технологий искусственного интеллекта сопряжены с задачей обеспечения тех-

нологического суверенитета национальной экономики на макроуровне. 

Вторая группа вызовов, связанных с технологиями искусственного интел-

лекта, имеет непосредственное отношение к вопросам безопасности. Рассмат-

ривая экономическую безопасность как основу национальной безопасности, пе-

ресекающуюся с другими важнейшими ее видами, прежде всего информацион-

ной, к этой группе в исследовании отнесены: 

- уязвимость персональных данных и иной информации, 

- незащищенность прав интеллектуальной собственности, в том числе на 

объекты, создаваемые при помощи технологий искусственного интеллекта, 

- недостаточная защищенность от различных методов недобросовестной 

конкуренции, в том числе со стороны международных организаций и других 

государства. 

Возможности разработки защитных мер по первым двум указанных 

направлениям изучаются в рамках обеспечения информационной и кибербез-

опасности [3]. Третье направление во второй группе вызовов технологий искус-

ственного интеллекта затрагивает широкую область методов недобросовестной 

конкуренции от непосредственного мошенничества до репутационного ущерба 

конкурентам. 

Третья группа вызовов, формируемая технологиями искусственного ин-

теллекта, прослеживаемая и научной литературе [12], и стратегических доку-

ментах, связана с отсроченными социально-экономическими последствиями 

применения этих технологий. Чаще всего к таким последствиям относят: 

- снижение качества коммуникации без участия человека, прежде всего 

опасения вызывают такие области как образование, здравоохранение и т.п., 

- углубление социально-экономического неравенства за счет его цифровой 

технологической компоненты, 

- этические проблемы, связанные с дискриминацией на базе заведомой 

предвзятой и необъективной информации. 

Исключение человека из коммуникации происходит, например, за счет ис-

пользования чат-ботов, имеющих в своем арсенале ограниченный набор ин-

формации и часто не имеющих возможности помочь в решении того или иного 



Глава 3. Применение искусственного интеллекта для развития экономики и промышленности 

 

309 

 

 

нестандартного вопроса в процессе банковского обслуживания, при получении 

услуг ЖКХ и т.п. 

Цифровая технологическая компонента в настоящее время преобразует не 

только условия труда, но и получения необходимых благ. Изменение условий 

труда отражается в вытеснении человека различными роботизированными 

устройствами. Повышаются требования к работникам различных профессий за 

счет цифровых навыков, ожидается серьезное изменение структуры занятости. 

Потребителя также все чаще для удовлетворения своих потребностей прихо-

дится сталкиваться с продуктами и сервисами, задействующими ту или иную 

технологию искусственного интеллекта, например, «умные» камеры для кон-

троля за соблюдением правил дорожного движения. 

Этические проблемы, связанные с искусственным интеллектом, обуслов-

лены двумя основными причинами: 

- возможностью недобросовестного использования, что входит в область 

недобросовеcтной конкуренции в широком смысле со стороны носителей про-

тивоположных интересов; 

- возможностью потери контроля над технологиями вследствие закрытости 

алгоритмов и их способности к «самоулучшению». 

Описанные выше группы вызовов показаны в таблице 3.1.2. Соотношение 

между возможностями и функциями технологий искусственного интеллекта 

отражено в таблице 3.1.2. 

 

Табл. 3.1.2. Вызовы технологий искусственного интеллекта в современной цифровой  

экономике 

Вызовы, связанные с технологиями искусственного интеллекта 

1. ресурсные 2. безопасности 3. с отсроченными социально-

экономическими последствия-

ми 

- недостаточное раз-

витие отечественных 

технологических ре-

шений,   

- недостаточную 

обеспеченность кад-

рами, 

- недостаточную про-

работанность методи-

ческой и финансовой 

поддержки внедрения 

технологий искус-

ственного интеллекта. 

- уязвимость персональных 

данных и иной информации, 

- незащищенность прав интел-

лектуальной собственности, в 

том числе на объекты, создава-

емые при помощи технологий 

искусственного интеллекта, 

- недостаточная защищенность 

от различных методов недобро-

совестной конкуренции, в том 

числе со стороны международ-

ных организаций и других гос-

ударства. 

- снижение качества коммуни-

кации без участия человека, 

прежде всего опасения вызы-

вают такие области как образо-

вание, здравоохранение и т.п., 

- углубление социально-

экономического неравенства за 

счет его цифровой технологи-

ческой компоненты, 

- этические проблемы, связан-

ные с дискриминацией на базе 

заведомой предвзятой и необъ-

ективной информации. 

Национальная стратегия развития искусственного ин-

теллекта на период до 2030 года 

 

Источник: составлено автором 
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Указанные вывозы, являясь следствием функций, выполняемых искус-

ственным интеллектом в современной экономике, без должной реакции со сто-

роны общества и государства несут потенциальную угрозу снижения уровня 

экономической безопасности различных объектов, что можно проследить воз-

никновении и углублении проблем их экономической безопасности.  

В то же время такие технологии могут применены для улучшения системы 

защитных мер. Так, например, для второй группы вызовов перспективные 

направления использование технологий искусственного интеллекта показаны в 

таблице 3.1.3. 

 

Табл. 3.1.3. Перспективные направления использование технологий искусственного интеллек-

та (ИИ) для обеспечения экономической безопасности в современной цифровой экономике 

№ 

п/п 

Вызов Возможности технологий ИИ в системе защитных 

мер 

1 уязвимость персональных 

данных и иной информации 

- выявление подозрительной активности на основе 

анализа большого количества трансакций и поведе-

ния сотрудников, клиентов и др. контрагентов, в том 

числе в рамках антифрод-решений;  

2 незащищенность прав ин-

теллектуальной собствен-

ности, в том числе на объ-

екты, создаваемые при по-

мощи технологий ИИ 

- выявление и фиксация случаев нарушения автор-

ских прав на основе распознавания копий текстов, 

изображений, музыкальны и видео фрагментов; 

- выявление и фиксация случаев нарушения лицензи-

онных прав и патентов; 

3 недостаточная защищен-

ность от различных мето-

дов недобросовестной кон-

куренции 

- выявление попыток промышленного шпионажа на 

основе анализа поведения заинтересованных сторон, 

в том числе в сети Интернет; 

- антимонопольный мониторинг, в том числе выявле-

ние согласованных действий и сговоров, а также по-

мощь в проведении антимонопольных расследований; 

- мониторинг соблюдения законодательства, в том 

числе документации, рекламных объявлений на 

нарушение законодательства о конкуренции и т.д. 

Источник: составлено автором 

 

На рис. 3.1.1 показано место технологий искусственного интеллекта в 

формировании, с одной стороны вызовов, с другой - защитных мер для объек-

тов экономической безопасности. 
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Рис. 3.1.1. Функции, вызовы технологий искусственного интеллекта и их место  

в формировании защитных мер для объектов экономической безопасности.  

Источник: составлено автором 

 

Как показывает анализ практики и научных исследований, самой осознан-

ной функцией технологий искусственного интеллекта с точки зрения послед-

ствий является контрольно-надзорная. Ранее было обозначено, что она состоит 

в отслеживании текущего состояния различных систем и процессов. Эта функ-

ция представляет собой наращиванием функций информационных систем раз-

личного назначения, в том числе для обработки неструктурированных данных.  

В рамках этой функции роботизированная автоматизация [1] повышает 

точность выполнения работ и производительность труда на производстве, сни-

жает травматизм. Отслеживание в реальном времени продвижения грузов сни-

жает операционные издержки в логистической сфере. Анализ поведения контр-

агентов позволяет выявлять подозрительные финансовые операции и снижать 

риски и ущерб хищений денежных средств [5]. Анализ потребительского пове-

дения становится основой персонализированных предложений и повышения 

объемов продаж при одновременном улучшении обслуживания [6]. Есть дан-

ные, что в отдельных случаях повышение эффективности производства и про-

даж достигает до 40% [13]. 

Все это приводит к повышению уровня технологической безопасности и 

операционной эффективности, но создает кадровые проблемы и дополнитель-
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ные требования к инфраструктуре и информационным системам, что требует 

дополнительных инвестиций и отражается на финансовой безопасности пред-

приятий. Зависимость от цифровой инфраструктуры повышается риски инфор-

мационной безопасности, создавая условия для утечки конфиденциальной ин-

формации к конкурентам. Предприятию приходится балансировать между 

необходимостью цифровой трансформации и уровнем текущей конкурентоспо-

собности. Этим определяются проблемы экономической безопасности пред-

приятия в рамках контрольно-надзорной функции. 

Далее последствия автоматизации на основе технологий искусственного 

интеллекта отражаются на рынке труда, поскольку меняют структуру занято-

сти, соотношение вклада отраслей в производство ВВП и т.д. По данным Все-

мирного экономического форума искусственный интеллект создаст около 100 

млн. новых рабочих мест при сокращении 85 млн. традиционных рабочих мест 

[13]. Развитие самих технологий искусственного интеллекта вызовет необхо-

димость в специалистах, решающих задачи разработки, оптимизации таких 

технологий, обеспечения их безопасности и кастомизации, а также оказываю-

щих образовательные и консалтинговые услуги в данных областях. По оценкам, 

в ближайшие десятилетия прирост ВВП за счет продуктов и услуг на базе ис-

кусственного интеллекта может составить до 10% [6], что будет связано с воз-

никновением новых рынков и возможно отраслей. 

Структурные сдвиги требуют продуманной экономической политики, 

предполагающей согласование различных ее направлений. Недостаточное сти-

мулирование инноваций в области искусственного интеллекта грозит техноло-

гическим отставанием и риском потери технологического и экономического су-

веренитета. Предприятия испытывают недостаток в кадрах с цифровыми ком-

петенциями, а работники вынуждены осваивать новые технологии на рабочих 

местах, что требует особого внимания государства к сфере образования и т.д. 

Согласование интересов различных экономических сил внутри национальной 

экономики и в международных экономических отношениях - вектор разреше-

ния проблем экономической безопасности на макроуровне. 

Для отдельного человека реализация контрольно-надзорной функции 

накладывает ряд дополнительных ограничений, которые могут восприниматься 

по-разному. С одной стороны, большая прозрачность налоговой системы и сер-

висов государственных услуг создает больше гарантий в получении обще-

ственных благ и порядка в соблюдении правил. С другой, появляется возмож-

ность тотальной слежки и ограничения прав и свобод, гарантированный кон-

ституцией, что не может не вызывать опасений. При этом злоумышленником 
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может оказаться сама самообучившаяся технология и при отсутствии контроля 

со стороны человека последствия могут оказаться катастрофическими, напри-

мер, при ошибочной записи о смерти гражданина и т.п. 

Футуристическая функция технологий искусственного интеллекта нара-

щивает возможности различных методов прогнозирования, используя большее 

количество данных и генерируя большее количество подробных сценариев. Эта 

функция, как было отмечено ранее, связана с прогнозированием тенденций раз-

вития экономики и отдельных ее составляющих при существенном сокращении 

времени и трудозатрат. 

Прогнозирование изменения рыночной конъюнктуры, в том числе потре-

бительских предпочтений или рынков новых продуктов, в том числе за рубе-

жом, позволяет предприятиям совершенствовать ценообразование [5, 9] и мар-

кетинговые стратегии [4]. Эта функция может быть полезна и в целом для реа-

лизации стратегического подхода как на уровне предприятий [11], так и на 

национальном уровне, поскольку в условиях роста неопределенности внешней 

среды необходима периодическая корректировка стратегических целей и задач.  

При этом нельзя забывать, что алгоритмы искусственного интеллекта обу-

чены на прошлых данных, что может без должной поправки приводить к не-

верным результатам и создать или усилить соответствующие проблемы эконо-

мической безопасности на микро- или макроуровнях. Отсюда проблему эконо-

мической безопасности предприятий и национальной экономики будут усугуб-

лены недостоверностью и ошибками прогнозов. 

Коммуникационная функция технологий искусственного интеллекта 

связана с замещением человека в процессах обслуживания клиентов, например, 

при совершении типичных банковский операций [5], получении государствен-

ных или образовательных услуг. Есть данные, что языковые модели типа 

ChatGPT смогут изменить до 60% рабочего времени в банковской сфере и стра-

ховании и до 40% - в сфере торговли [12]. 

Однако, если для стандартных случаев оказания услуг достаточно фор-

мального диалога с чат-ботом, то получение помощи или разъяснения, не 

предусмотренного его программой или данными не просто затруднительно, а 

невозможно. Отсутствие возможности переключения на «живого» оператора 

делает ситуацию тупиковой. Это касается и банков, и услуг газоснабжения, и 

социальной помощи и т.д. 

При этом вряд ли можно согласиться, что гибридный формат обучения, 

представляющий собой сочетание традиционного и электронного форматов по-

вышает качество подготовки специалистов. Развитие данного формата обуче-
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ния, так же, как и телемедицины, в период пандемии корона-вируса было 

оправдано необходимостью социальной изоляции для профилактики распро-

странения инфекции. Сомнительно, что механический перевод иностранных 

текстов образовательных программ сделают их доступными для студентов раз-

ных стран без потери качества образования. 

Как показывают исследования автоматизация услуг имеет свои границы, 

которые актуальны и для технологий искусственного интеллекта. Основное 

ограничение связано с отсутствием возможности предоставления информации 

или услуги в нетипичной ситуации.  

Излишняя автоматизация обслуживания может привести к проблемам эко-

номической безопасности и нанести ущерб для всех рассматриваемых объек-

тов: 

- для личности – потеря здоровья, имущества, активов либо упущенная вы-

года в результате отсутствии возможности получения необходимой информа-

ции / обслуживания; 

- для предприятия – потеря репутации, лояльности контрагентов и, в ко-

нечном счете снижение конкурентоспособности и эффективности; 

- для государства – потеря доверия населения и бизнеса с последующей 

социальной напряженностью и т.д. 

Информационная функция технологий искусственного интеллекта реа-

лизуется за счет возможностей по созданию различного контента. С этой функ-

цией связано несколько совершенно различных вызовов. 

Во-первых, речь может идти о генерировании с помощью искусственного 

интеллекта нового контента в форме текста, изображения и т.д. на базе контен-

та, созданного другими авторами. Даже в том случае, если не был использован 

материал других авторов, возникает вопрос об авторстве созданного продукта, 

так как имеет место сотрудничество человека, претендующего на авторские 

права и некоторого электронного сервиса, предоставляющего доступ к нейросе-

ти. Возникает вопрос о том, чьи интересы еще затронуты, особенно при после-

дующем коммерческом использовании нового контента, поскольку потенци-

ально имеет место ущерб, возникающий при нарушении авторских прав [6]. 

Во-вторых, проблему экономической безопасности может создать недо-

стоверность нового контента, который станет основой для какой-либо после-

дующей деятельности: учебной, профессиональной, управленческой, инвести-

ционной.  
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В-третьих, информационная функция технологий искусственного интеллек-

та может проявляться в создании заведомо ложного контента с целью формиро-

вания мнимых угроз и вызовов в интересах определенных лиц или групп лиц.  

Поскольку речь идет о работе с информацией, все задачи, связанные с 

обеспечением доступности, целостности и неизменности данных, остаются ак-

туальными и при использовании технологий искусственного интеллекта.  При 

этом возможности технологий искусственного интеллекта по воспроизведению 

любого изображения, голоса и т.д. создают большие возможности для злоупо-

треблений и кражи самих данных, а также активов. Технологии искусственного 

интеллекта создают возможности для изощренного мошенничества. 

Если первое направление реализации информационной функции актуально 

в случае уверенного пользования технологиями искусственного интеллекта, то 

второе и третье связаны с отсутствием достаточного уровня соответствующих 

навыков. Последствиями являются использование недостоверной или заведомо 

ложной информации и невозможность или неготовность к ее перепроверке. От-

части это подтверждается тем обстоятельством, что по итогам опросов 87% 

российских граждан знают о существовании искусственного интеллекта, но 

45% опрошенных испытывают к нему недоверие [13]. 

Самые неоднозначные последствия от применения технологий искус-

ственного интеллекта, отражающие практически все четыре функции, следует 

ожидать в области модификации управленческих функций как на микро-, 

так и на макроуровнях. В данном аспекте обычно разводят рутинные задачи 

управления, связанные с операционной деятельностью в рамках контрольно-

надзорной и коммуникативной функций, и стратегические задачи управления, 

сопряженные в нашем исследовании с футуристической и, учитывая реалии не-

добросовестной конкуренции, информационной функциями.  

Оптимисты предрекают переход к интеграции функциональных областей 

управления в организациях, более плоским организационным структурам и де-

централизации принятия решений [6, 11], пессимисты сомневаются в обеспече-

нии необходимой эффективности при потере контроля со стороны человека [8].  

Поскольку проблема экономической безопасность возникает при выполне-

нии двух условий: наличии вызова / угрозы и переходом объекта экономиче-

ской безопасности в нежелательное состояние [2], то следует признать, что ав-

томатизация процесса принятия решений при помощи технологий искусствен-

ного интеллекта должна допускать проверку их своевременности, реализуемо-

сти, а также оценку потенциального ущерба интересам основных участников с 



Глава 3. Применение искусственного интеллекта для развития экономики и промышленности 

 

316 

 

 

позиции финансовых и репутационных рисков для объекта в среднесрочной и 

долгосрочной перспективе.  

Примером может служить принятие решения о допуске к защите выпуск-

ной квалификационной работы с автоматическим определением доли заимство-

ваний и текста, подготовленного при помощи запроса к нейросети. Оконча-

тельное решение должно оставаться за человеком, несущим ответственность за 

это решение. 

Проведенное исследование позволило сформулировать первоочередные 

направления усилий по ослаблению проблем экономической безопасности раз-

личных объектов. Среди них: 

- урегулирование ответственности за нанесение ущерба при использовании 

технологий искусственного интеллекта, в частности, определение виновного 

при совершении ошибки роботом или роботизированным сервисом (разработ-

чик алгоритма, сотрудник компании, использующей алгоритм и т.д.); 

-  урегулирование ответственности за актуализацию и сохранность баз 

данных, в том числе с персональными данными населения, а также содержа-

щими сведения о предприятиях, поскольку от правильности исходных данных 

все больше будут зависеть решения, принимаемые при помощи искусственного 

интеллекта; 

- правовое урегулирование прав на объекты интеллектуальной собственно-

сти (тексты, изображения, музыку, программный код и т.д.), создаваемые с ис-

пользованием технологий искусственного интеллекта (человек-генератор за-

проса, компания, предоставляющая сервис по доступу в нейросети и т.д.); 

- обоснование разграничения сфер применения технологий искусственного 

интеллекта с целью сохранения контроля над его действиями со стороны чело-

века для обеспечения реализации интересов соответствующего субъекта эконо-

мической безопасности: личность, предприятия, государства. Такой контроль 

необходим для предотвращения необратимости изменений, порожденных ис-

кусственным интеллектом без ожидаемого повышения эффективности и управ-

ляемости различными социально-экономическими системами. 

Заключение  

Исследование показало, что влияние искусственного интеллекта на соци-

ально-экономические процессы и системы может быть выявлено при помощи 

базовой концепции институциональных изменений, согласно которой техноло-

гические преобразования несут изменение издержек и выгод различных эконо-

мических агентов и последующие политические, экономические и социальные 

изменения имеют целью установления нового равновесия, учитывающего но-
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вый баланс сил. Это находит свое отражение в реальной экономике в перерас-

пределении инвестиционных потоков, усилении определенных отраслей, фор-

мировании новых продуктов и услуг, изменении структуры занятости и т.д. 

Важнейшим выводом применения базовой концепции институциональных из-

менений к развитию технологий искусственного интеллекта является необхо-

димость учета не только краткосрочных, но и долгосрочных последствий, кото-

рые как раз и могут быть связаны с существенным ущербом интересов целых 

групп предприятий, а также социальных групп. 

Пока не пройдена точки невозврата с точки зрения управляемости техно-

логического развития и использования технологий искусственного интеллекта в 

экономике и общественном развитии, можно говорить о категории «вывозов», 

ими формируемых. Это означает, во-первых, что управляемость применения 

технологий искусственного интеллекта является необходимым условием по-

следующего социально-экономического развития, во-вторых, при проектирова-

нии систем экономической безопасности должна быть предусмотрена разра-

ботка системы мер, направленных на противодействие переходу вызовов, свя-

занных с технологиями искусственного интеллекта в угрозы, наносящие суще-

ственный ущерб населению, бизнесу и экономике. 

Таким образом, проведенное исследование позволило подтвердить гипоте-

зу, что технологии искусственного интеллекта способны не только порождать 

угрозы экономической безопасности для объектов различных уровней, но и 

несут в себе потенциал по ослаблению и разрешению соответствующих про-

блем экономической безопасности.  

Направления дальнейших исследований автор видит в более глубоком 

изучении проблем экономической безопасности, связанных с вызовами техно-

логий искусственного интеллекта, и выявлении направлений развития систем 

обеспечения экономической безопасности, учитывающих особенности суще-

ствующих и перспективно развивающихся соответствующих технологий. 
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§ 3.2 Искусственный интеллект и цифровая трансформация  

фармацевтической отрасли России: проблемы и перспективы 

 

Аннотация 

Цифровая трансформация с опорой на искусственный интеллект постепенно превращается 

из модного тренда в необходимое условие устойчивого развития отечественной фармацевти-

ческой отрасли. Для России, стремящейся снизить зависимость от импорта лекарств и нарас-

тить экспортный потенциал фармацевтической продукции, внедрение ИИ-решений может 

стать тем самым рывком, который позволит совершить технологический скачок и занять до-

стойное место на глобальном рынке. Накопленный на сегодняшний день опыт мировых и 

отечественных фармацевтических предприятий показывает, что искусственный интеллект 

способен качественно изменить все звенья фармацевтической цепочки, в частности ускорить 

поиск новых лекарств, сделать производство более гибким и качественным, оптимизировать 

логистику и установить персонализированное взаимодействие с пациентами. Предприятия, 

которые первыми внедрят в свою деятельность технологии, связанные с искусственным ин-

теллектом, получат цифровое превосходство над конкурентами, так как более гибкое произ-

водство позволит быстрее адаптироваться под требования заказчиков. Кроме того, искус-

ственный интеллект позволит открыть новые ниши на зарубежных рынках. 

Ключевые слова: искусственный интеллект, цифровая трансформация, фармацевтическая 

отрасль, инновации, конкуренция. 

 

§ 3.2 Artificial Intelligence and Digital Transformation  

of the Russian Pharmaceutical Industry: Problems and Prospects 

 

Abstract 

Digital transformation supported by artificial intelligence is gradually transforming from a fashion-

able trend into a necessary condition for the sustainable development of the domestic pharmaceuti-

cal industry. For Russia, which is striving to reduce its dependence on imported drugs and increase 

its pharmaceutical export potential, the implementation of Al solutions could be the breakthrough 

that will enable a technological leap forward and secure a worthy place in the global market. The 

accumulated experience of global and domestic pharmaceutical companies to date demonstrates that 

artificial intelligence can fundamentally transform all links in the pharmaceutical supply chain, spe-

cifically accelerating the search for new drugs, making production more flexible and high-quality, 

optimizing logistics, and establishing personalized interactions with patients. Companies that are 

the first to implement Al-based technologies will gain a digital advantage over their competitors, as 

more flexible production will allow them to more quickly adapt to customer requirements. In addi-

tion, artificial intelligence will help open up new niches in foreign markets. 

Keywords: artificial intelligence, digital transformation, pharmaceutical industry, innovation, com-

petition. 
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Введение 

Фармацевтическая индустрия стоит перед рядом серьезных вызовов - от 

высоких затрат и длительных сроков разработки новых лекарств до жестких 

требований к качеству и безопасности продукции. Цифровизация и внедрение 

технологий искусственного интеллекта (ИИ) рассматриваются как ключевой 

ответ на эти вызовы, позволяющий повысить эффективность и конкурентоспо-

собность отрасли. Мировой опыт показывает, что использование больших дан-

ных, машинного обучения и автоматизации способно сократить время вывода 

препаратов на рынок и улучшить контроль качества. Для российской фарма-

цевтики цифровая трансформация становится стратегическим императивом, 

поддерживаемым на государственном уровне. Так, объем рынка решений ИИ в 

России в 2024 году достиг 320 млрд руб., а к 2030 году вклад ИИ в рост эконо-

мики может достичь 15%, при том, что ведущие фармкомпании уже применяют 

нейросети в разработке лекарств, мониторинге пациентов и автоматизации 

производства [12]. Первые лекарственные препараты, полностью разработан-

ные с помощью ИИ, могут появиться на рынке уже к 2030 году [12]. При этом 

научные статьи и государственные стратегии (например, «Фарма - 2030») схо-

дятся во мнении, что цифровизация - не дань моде, а необходимое условие 

устойчивого развития отрасли.  

Методы и материалы исследования 

В работе были использованы различные методы исследования, включая 

литературный обзор для анализа существующих данных о применении искус-

ственного интеллекта в фармацевтической сфере, а также экономический и си-

стемный анализ, которые позволили провести комплексное исследование и вы-

явить основные проблемы и перспективы применения искусственного интел-

лекта в данной сфере.  

Результаты и обсуждение 

Одним из первых направлений внедрения ИИ в фармацевтике стало про-

гнозирование спроса на лекарственные препараты и управление цепочками по-

ставок. Сложность этого процесса связана с сезонными колебаниями, эпиде-

миологическими ситуациями и прочими факторами. Современные методы ма-

шинного обучения позволяют обрабатывать большие массивы данных (стати-

стика заболеваемости, продажи в аптеках, логистические данные) и выдавать 

более точные прогнозы потребности в тех или иных лекарствах. Например, 

нейросетевые модели могут учитывать тренды гриппа и кампании вакцинации, 

чтобы предсказать всплеск спроса на противовирусные препараты и вакцины 

[22]. Такие решения позволяют компаниям заранее нарастить производство или 
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запасы, снижая риск дефицита или, наоборот, перепроизводства медикаментов. 

Зарубежные кейсы показывают, что применение ИИ в прогнозировании спроса 

повышает точность планирования и сокращает издержки в цепочке поставок 

примерно на 20-30%, благодаря чему фармкомпании оптимизируют запасы и 

логистику. 

Самое революционное влияние ИИ оказывает на этап поиска новых моле-

кул и разработку лекарств. Традиционный цикл открытия препарата занимает 

годы, но ИИ способен радикально его ускорить. С помощью методов глубокого 

обучения и генеративных моделей исследователи анализируют миллионы со-

единений, предсказывают их активность и отбирают перспективные кандидаты 

для синтеза. За последние годы в мире появились компании, специализирую-

щиеся на «ИИ-драгдизайне». Так, компания Insilico Medicine (офисы в США, 

Гонконге и др.) с помощью нейросетей генерирует структуры новых веществ и 

уже работает более чем над 40 потенциальными препаратами, а ее генеральный 

директор Алекс Жаворонков отмечает, что первые лекарства, полностью разра-

ботанные ИИ, могут выйти на рынок в ближайшие 5-6 лет [12]. На сегодня ни 

один препарат, созданный нейросетью, еще не поступил в продажу, но очень 

близко к этому подошла японская компания Takeda: она завершает клинические 

испытания лекарства, спроектированного при помощи ИИ [12]. В 2020 году 

британский стартап Exscientia также объявил о первом кандидате, разработан-

ном ИИ (ингибитор для лечения обсессивно-компульсивного расстройства), 

вошедшем в стадии клинических испытаний. Согласно исследованию Универ-

ситета Иннополис, за последние 9 лет годовой объем инвестиций в ИИ-

технологии для разработки лекарств в мире вырос в 27 раз, а число ежегодных 

патентных заявок в фармацевтике, упоминающих ИИ, увеличилось в 7 раз [9]. 

Наибольшее число проектов по drug discovery с ИИ реализуется в США, Китае 

и Индии, особенно в областях онкологии, заболеваний центральной нервной 

системы и инфекционных болезней [9]. Искусственный интеллект позволяет не 

только быстрее идентифицировать перспективные мишени и молекулы, но и 

минимизирует риски на каждом этапе разработки перед испытанием на пациен-

тах [9]. Например, языковые модели (NLP) способны анализировать текст па-

тентов и научных статей, выделяя из них ценные сведения о биологических 

мишенях и существующих соединениях, а алгоритмы обработки геномных дан-

ных ранжируют потенциальные белки-мишени для различных заболеваний [9]. 

Генеративные модели создают новые молекулы, которые лучше и эффективнее 

взаимодействуют с выбранными мишенями, повышая шансы найти препарат с 

оптимальными свойствами [9]. Подходы с применением ИИ уже доказали свою 
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эффективность: в ряде случаев время на подбор кандидата снижается с не-

скольких лет до нескольких месяцев при одновременном повышении вероятно-

сти успеха на доклинических и клинических этапах. 

В производственном цикле фармацевтики ИИ внедряется в соответствии с 

концепцией Индустрия-4.0, где упор делается на автоматизацию, интернет ве-

щей (IоТ) и анализ данных в реальном времени. Одно из ключевых применений 

- управление качеством (QA/QC) лекарственных средств. Так, автоматизиро-

ванные системы компьютерного зрения, оснащенные алгоритмами машинного 

обучения, используются для 100% визуального инспектирования продукции на 

производственной линии. Камеры с высокой скоростью снимают ампулы, фла-

коны, блистеры, а нейросеть мгновенно распознает дефекты - трещины, сколы, 

посторонние включения, отклонения в заполнении и др. Например, компания 

Amgen интегрировала ИИ- видеоконтроль на линиях розлива: алгоритмы ана-

лизируют изображения флаконов и шприцев, выявляя даже мельчайшие дефек-

ты, способные повлиять на целостность продукта и безопасность пациентов 

[21]. Такой уровень точности и последовательности контроля качества чрезвы-

чайно важен для фармацевтики, где человеческий глаз может пропустить еди-

ничные дефекты. Благодаря ИИ- визуальному контролю фармацевтические 

предприятия сокращают количество брака и ложных браков (когда годный про-

дукт ошибочно выбраковывается) - по оценкам, экономия может достигать со-

тен тысяч долларов в год за счет предотвращения потерь продукции и более 

своевременного выявления проблем на линии [20]. Кроме визуального инспек-

тирования, искусственный интеллект на производствах применяется для пре-

диктивного обслуживания оборудования (predictive maintenance) - анализируя 

датчики вибрации, температуры и др., алгоритмы предсказывают возможные 

сбои станков и позволяют провести профилактический ремонт до возникнове-

ния дефекта партии. Также ИИ используется для оптимизации технологических 

параметров в режиме реального времени: модели могут прогнозировать, как 

изменение условий (например, скорости перемешивания или температуры) по-

влияет на качество препарата, и подстраивать процесс для достижения наилуч-

шего результата. В совокупности эти меры повышают эффективность произ-

водства и обеспечивают соответствие стандартам GMP с меньшими затратами. 

Отдельного упоминания заслуживает опыт применения алгоритмов в ди-

зайне и проведении клинических испытаний. Фармацевтические компании и 

исследовательские организации все активнее обращаются к ИИ для подбора 

оптимального дизайна исследований и более быстрого набора пациентов. 

Например, с помощью методов машинного обучения можно анализировать 
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электронные медицинские карты и регистры пациентов для поиска кандидатов, 

соответствующих критериям включения в испытание, что ускоряет рекрутинг. 

ИИ также может смоделировать разные сценарии проведения КИ (различные 

дозировки, частоты приема) и спрогнозировать, какой дизайн даст наиболее 

статистически значимый результат. В мировой практике были кейсы, когда ИИ-

модели помогали определять оптимальный размер выборки или персонализи-

ровать дозировки в фазе I, основываясь на большом массиве доклинических и 

клинических данных [14]. Кроме того, растет интерес к цифровым биомаркерам 

и удаленному мониторингу: подразделение AstraZeneca Evinova в 2023 году за-

пущено именно для внедрения цифровых решений в здравоохранение, предла-

гая платформу на основе ИИ для удаленного мониторинга пациентов. В марте 

2025 года Evinova заключила соглашение с Quantum Leap Healthcare 

Collaborative для отслеживания состояния пациентов с раком молочной железы 

в режиме реального времени [12]. Подобные системы позволяют собирать не-

прерывный поток данных о пациенте вне стен клиники (например, через носи-

мые датчики) и выявлять эффекты терапии или побочные явления на ранней 

стадии с помощью аналитики ИИ. В перспективе это сделает клинические ис-

пытания более адаптивными и ориентированными на пациента, а регуляторам 

даст новые инструменты для оценки эффективности и безопасности лекарств на 

основе больших данных, получаемых в реальных условиях. 

Успехи лидеров отрасли демонстрируют, что ИИ проникает во все звенья 

фармацевтической цепочки ценности - от научных открытий до производства, 

от логистики до маркетинга. Критически важно, что применение ИИ дает изме-

римые результаты. По данным McKinsey, глобальный рынок решений ИИ в 

здравоохранении оценивался в $22 млрд в 2024 году и может вырасти до $130-

160 млрд к 2030 году [25]. Это подтверждает, что инвестиции в цифровые тех-

нологии стали приоритетом для фармацевтических компаний по всему миру. 

Преимущества включают сокращение сроков вывода препаратов, снижение за-

трат (за счет оптимизации процессов и уменьшения брака), а также улучшение 

качества и соответствия нормам. Однако наряду с преимуществами выявляются 

и новые вызовы - регуляторные органы начинают внимательно оценивать алго-

ритмы ИИ, требуя доказательств надежности и прозрачности, а сама отрасль 

остро ощущает нехватку специалистов на стыке фармации и данных. 

В Российской Федерации потенциал применения искусственного интел-

лекта в фармацевтическом секторе чрезвычайно высок, учитывая как глобаль-

ные тенденции, так и особенности локального рынка. Российские власти и биз-

нес постепенно выстраивают экосистему для развития Al Pharma, понимая, что 
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внедрение ИТ-решений способно стать драйвером конкурентоспособности оте-

чественной фармацевтики. Рассмотрим основные этапы применения ИИ на пу-

ти «лекарство от идеи до пациента» - от научных исследований (R&D) через 

производство и логистику до маркетинга и продаж - а также конкретные техно-

логии, наиболее востребованные в этих областях (машинное обучение, обра-

ботка естественного языка, компьютерное зрение, цифровые двойники). 

1. R&D (исследования и разработки новых препаратов). На начальной ста-

дии - поиске лекарственных молекул - в России начинают использовать те же 

подходы, что зарекомендовали себя за рубежом. Крупные фармкомпании со-

трудничают с ИТ-гигантами и научными центрами. Показательный пример - 

проект группы компаний «Р-Фарм» совместно с Лабораторией искусственного 

интеллекта Сбербанка: в 2024 году они создали ИИ-решение для генерации ан-

тител, необходимых на этапе разработки структуры биопрепарата [12]. Речь 

шла о поиске оптимальной структуры моноклонального антитела к рецептору 

CD137 (4- 1ВВ), перспективного для терапии меланомы, рака легких и почечно-

клеточного рака [12]. За счет ИИ самый трудоемкий этап создания такого пре-

парата удалось сократить с трех лет до двух месяцев [12]. Алгоритм фактически 

перебирал варианты антительных молекул, оценивал их сродство к мишени, 

стабильность и прочие параметры, и выдавал ограниченный список кандидатов 

для синтеза и лабораторной проверки. Это драматически ускорило R&D, дав 

компании фору в гонке за инновационный препарат. Эксперты отмечают, что 

сегодня в России подобные технологии генеративного дизайна молекул - хоть и 

новинка - начинают внедряться и другими игроками, особенно в сегменте био-

технологий. Кроме генерации новых молекул, ИИ помогает на этапе доклини-

ческой оценки: моделирование токсичности, предсказание ДО/МЕТ-свойств (в 

Adsorption, Distribution, Metabolism, Excretion, Toxicity) новых соединений на 

основе больших данных. В университетах и институтах ведутся исследования 

по применению языковых моделей для анализа массива научных публикаций - 

это востребовано при патентных исследованиях и выборе ниш для новых раз-

работок. В целом, на этапе открытия и до клинических испытаний ИИ способен 

значительно повысить результативность отечественной фармацевтической 

науки, что важно для достижения технологического суверенитета. 

2. Производство и контроль качества. Производственный блок российских 

фармацевтических предприятий активно модернизируется в рамках программ 

промышленной цифровизации. Многие заводы внедряют системы класса MES 

(Manufacturing Execution System) и SCADA с элементами аналитики. Интегра-

ция ИИ в эти системы открывает новые возможности: от оптимизации техноло-
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гических параметров в реальном времени до интеллектуального контроля каче-

ства. Яркий российский кейс - проект компании «Биннофарм Групп», победив-

ший в конкурсе «GxP-Профи 2023»: разработан и внедрен программно-

аппаратный комплекс на базе ИИ для обнаружения дефектов прозрачной стек-

лянной первичной упаковки (флаконов) при производстве лекарств [12]. Ранее 

задача контроля ампул на конвейере решалась либо выборочным ручным про-

смотром, либо простыми алгоритмами, дававшими высокий процент ложных 

срабатываний. Computer vision-система «Биннофарма» обучена на тысячах 

снимков дефектных и годных флаконов, благодаря чему автоматически выявля-

ет трещины, сколы, пузырьки, инородние включения с высокой точностью, от-

браковывая только действительно дефектные экземпляры. Это позволило суще-

ственно повысить качество визуального контроля и снизить нагрузки на персо-

нал. Другой пример - внедрение цифровых двойников в производстве. Цифро-

вой двойник - это виртуальная модель производственного процесса или обору-

дования, обновляемая в реальном времени данными с датчиков. В фармацевти-

ке цифровые двойники могут моделировать, например, процесс грануляции или 

таблетирования, предсказывая выход параметров за допуски и предлагая кор-

ректировки настроек. Российские предприятия начинают экспериментировать с 

такими решениями: согласно отраслевым форумам, на нескольких заводах ве-

дутся пилотные проекты создания цифровых копий критичных узлов (реакто-

ров, линий розлива), чтобы предсказывать отклонения и проводить превентив-

ные действия. В совокупности ИИ на производстве способствует достижению 

принципов Pharma 4.0, где производство становится более гибким, прозрачным 

и управляемым на основе данных. 

3. Логистика, дистрибуция и управление запасами. Российский фармрынок 

характеризуется сложной логистической системой: сотни дистрибьюторов, ты-

сячи наименований препаратов, требования маркировки и отслеживания дви-

жения лекарств (система «Честный знак»). В таких условиях ИИ-инструменты 

для управления цепочками поставок особенно актуальны. Крупнейший нацио-

нальный дистрибьютор ЦВ «Протек» сообщил, что активно внедряет техноло-

гии машинного обучения и ИИ для повышения конкурентоспособности в 

управлении товарными запасами, доходностью контрактов, логистическими 

мощностями и уровнем сервиса [12]. В частности, ML-модели помогают ком-

пании оптимизировать запасы на складах, прогнозируя спрос аптечных сетей 

по регионам, учитывать срок годности и сезонные колебания спроса. Алгорит-

мы обрабатывают исторические данные продаж, данные о заболеваемости, 

маркетинговые активности и внешние факторы (например, изменения регули-
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рования льготного обеспечения) и формируют предсказания, какие объемы 

каждого препарата и где потребуются. Это дает возможность минимизировать 

излишки и избежать дефицита, что критично для лекарственного обеспечения. 

Другой аспект - оптимизация транспортной логистики: маршрутизация машин с 

лекарствами, планирование поставок в аптеки и медучреждения с учетом до-

рожной ситуации, срочности и т.д. Несколько российских ИТ-компаний пред-

лагают дистрибьюторам решения на базе ИИ, которые автоматически плани-

руют маршрут доставки, уменьшая пробег и время в пути. В совокупности, по 

оценкам экспертов, внедрение ИИ в управление цепью поставок может сокра-

тить операционные расходы дистрибьюторов на 10-15% и повысить уровень 

сервиса (точность и скорость поставок) [12]. Примечательно, что и государство 

стимулирует цифровизацию этой сферы: Минздрав РФ в 2023 году сообщал, 

что в 85 регионах внедрено 106 медицинских изделий с ИИ, в том числе реше-

ния для контроля движения лекарств и управления запасами в больницах [2]. 

4. Маркетинг, продажи и взаимодействие с пациентами. На заключитель-

ном этапе - выводе препарата на рынок и его продвижении - ИИ также начинает 

играть заметную роль. Во-первых, это аналитика рынка: с помощью больших 

данных фармкомпании могут оценивать эффективность своих маркетинговых 

кампаний, отслеживать упоминания о препаратах в соцсетях и прогнозировать 

динамику спроса по регионам. Во-вторых, ИИ улучает коммуникацию с конеч-

ными потребителями - пациентами и врачами. Отличный пример - сервис 

«Сбер Еаптека», один из лидеров онлайн-ритейла лекарств, запустил в июле 

2024 года «Цифрового помощника фармацевта» - чат-бот на базе нейросетевой 

модели GigaChat (аналог ОРТ, разработанный Сбером) [12]. Онлайн-фармацевт 

консультирует клиентов интернет-аптеки по подбору лекарств, режиму приема, 

возможным побочным эффектам. Причем модель самообучающаяся: она фор-

мирует ответ, оператор контакт- центра проверяет его корректность и отправ-

ляет клиенту, а со временем, по мере накопления подтвержденных ответов, ИИ 

все больше автоматизируется. Основная задача внедрения такого ИИ-

ассистента - снизить нагрузку на контакт-центр и сократить время ожидания 

ответа для клиента [12]. Результат: за первые месяцы онлайн-фармацевт сгене-

рировал свыше 150 тыс. рекомендаций, существенно разгрузив фарм- специа-

листов [12]. Помимо чат-ботов, ИИ применяется и в других элементах марке-

тинга: например, персонализация предложений (рекомендательные системы в 

интернет- аптеках подсказывают сопутствующие товары исходя из профиля 

покупателя), оценка удовлетворенности клиентов (анализ отзывов и обращений 

с помощью NLP, выявление проблемных точек) и даже оптимизация работы 



Глава 3. Применение искусственного интеллекта для развития экономики и промышленности 

 

327 

 

 

медицинских представителей (система может подсказать, к каким врачам в 

первую очередь идти, прогнозируя, где визит даст наибольший эффект). Все 

это приводит к более таргетированному и эффективному маркетингу на фарма-

цевтическом рынке, что особенно важно при ограниченных бюджетах и высо-

кой конкуренции, в том числе со стороны иностранных компаний. 

Таким образом, по всей цепочке создания и доведения лекарства до паци-

ента российская фармацевтика получает выгоды от ИИ. Это и ускорение 

НИОКР, и повышение эффективности производства, и оптимизация дистрибу-

ции, и новое качество клиентского сервиса. Конечно, уровень внедрения пока 

отстает от лидеров (США, ЕС, Китай) - по ряду оценок, доля российских фарм-

компаний, активно использующих ИИ, измеряется несколькими процентами. 

Однако правительство и бизнес в РФ четко обозначили курс на цифровую 

трансформацию отрасли. Например, Минпромторг РФ еще в 2019 году иниции-

ровал программу льготного кредитования проектов по цифровизации промыш-

ленности, в рамках которой производители фармацевтической продукции мог-

ли получить займы 20-500 млн руб. под 1% годовых (для отечественного ПО) 

либо 5% (для зарубежных решений) [12]. Эти меры стимулируют предприятия 

инвестировать в ИТ-инфраструктуру и ИИ- решения. Кроме того, в июне 2023 

года на ПМЭФ было подписано соглашение между Сбером и «Деловой Росси-

ей» о создании в стране «новой фарминдустрии на базе ИИ» - планируется 

внедрить ИИ на всех этапах создания лекарств, от поиска молекул до контроля 

эффективности применения [11]. Глава Сбера Герман Греф подчеркнул, что ИИ 

откроет возможности для прорывных решений в цифровизации ключевых про-

цессов, создании персонализированной медицины и выведет отрасль на новый 

уровень [11]. Председатель «Деловой России» Алексей Репик добавил, что 

наступает эпоха, когда ИИ трансформирует не только отдельные отрасли, но и 

архитектуру всей экономики, и здравоохранение - одна из сфер, где формирует-

ся новая технологическая парадигма [11]. Эти заявления находят подтвержде-

ние в делах: уже формируются консорциумы, пилотные проекты, инвестируют-

ся средства в развитие отечественных платформ ИИ для фармацевтики (напри-

мер, на базе Сбера, «Сколково», Иннополиса и др.). В таблице 3.2.1 представ-

лены ключевые технологии ИИ в фармацевтике и примеры их применения. 

Стоит подчеркнуть, что перечисленные технологии нередко работают в 

комплексе. Например, проект генерации нового препарата может сочетать и 

NLP (поиск знаний в литературе), и ML (анализ данных экспериментов), и CV 

(для автоматической оценки результатов микроскопии), и цифрового двойника 
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(для моделирования, как препарат поведет себя ¡n vivo). Поэтому успешная 

цифровая трансформация требует целостного архитектурного подхода [1]. 

 

Табл. 3.2.1. Ключевые технологии ИИ в фармацевтике и примеры их применения 

Технология ИИ Применение в фармацевтике 

Машинное обу-

чение (ML) 

Анализ больших данных для поиска закономерностей и предсказаний. 

Примеры: прогнозирование спроса на лекарства, расчет оптимальных 

параметров синтеза, моделирование клинических исходов на основе 

реальных данных пациентов (Real-World Data). Российский пример – 

модели ML в «Протеке» для управления запасами и логистикой 

[Ошибка! Источник ссылки не найден.]. 

Обработка есте-

ственного языка 

(NLP) 

Работа с неструктурированными текстами: научные статьи, патенты, 

записи врачей, отзывы пациентов. Примеры: text mining для поиска но-

вых мишеней в литературе, автоматическое составление обзоров по 

тысячам публикаций, анализ жалоб пациентов в фармаконадзоре. В РФ 

– Минздрав запустил платформу ИИ, помогающую экспертам форму-

лировать клинические задачи и разметку медицинских данных 

[Ошибка! Источник ссылки не найден.]. 

Компьютерное 

зрение (CV) 

Распознавание изображений и видео для контроля объектов. Примеры: 

визуальный контроль качества таблеток, капсул, ампул; мониторинг 

технологических процессов через камеры; идентификация препаратов 

по фото (для борьбы с фальсификатами). Пример – комплекс на базе 

CV от «Биннофарм Групп» для автоматического выявления дефектов в 

ампулах [12]. Также CV используется в роботизированных системах 

складирования и отбора товара. 

Цифровые двой-

ники и симуля-

ция 

Создание виртуальных моделей реальных объектов или процессов с 

целью испытания различных сценариев без риска для реального произ-

водства или пациента. В производстве – цифровой двойник оборудова-

ния (реактор, линия) позволяет предсказать сбой или отклонение каче-

ства при изменении настроек. В разработке лекарств – in silico симуля-

ция взаимодействия лекарства с моделью организма или заболевания 

(по сути, цифровой «пациент») для подбора наиболее эффективной те-

рапии. Это направление в РФ находится в зачатке, но интерес к нему 

растет, особенно в контексте инициатив Pharma 4.0 [14]. 

 

Регуляторное регулирование во многом определяет темпы и способы внед-

рения искусственного интеллекта в фармацевтике. Любые новые технологии 

должны вписываться в существующую нормативно-правовую среду, особенно 

в такой чувствительной сфере, как здоровье людей. Рассмотрим ключевые 

международные и российские нормы, относящиеся к применению ИИ и цифро-
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вых решений в фармацевтической отрасли, с кратким описанием их сути и зна-

чимости: 

1. FDA (США) - рекомендации по ИИ/MO в разработке лекарств. Амери-

канское Управление по контролю за продуктами и лекарствами (FDA) активно 

реагирует на рост использования ИИ. В январе 2025 года FDA опубликовало 

первый проект руководства «Considerations for the Use of Artificial Intelligence to 

Support Regulatory Decision-Making for Drug and Biological Products» - «Сообра-

жения по применению ИИ для поддержки регуляторных решений при разра-

ботке лекарственных и биологических препаратов» [17]. Этот документ разъяс-

няет, как спонсорам исследований и производителям следует подходить к ис-

пользованию ИИ- моделей на разных этапах жизненного цикла лекарственного 

препарата, если получаемая с помощью ИИ информация будет использоваться 

для обоснования безопасности, эффективности или качества препарата [18]. 

FDA подчеркивает концепцию «достоверности модели» (model credibility) - не-

обходим уровень доверия к тому, что ИИ-модель надежно работает в своей об-

ласти применения [18]. Предложен риск-ориентированный подход к оценке до-

стоверности модели, включающий 7 шагов: определение задачи и контекста 

использования ИИ, оценка риска модели, план обеспечения достоверности, вы-

полнение этого плана, документирование результатов и вывод о приемлемости 

модели [18]. В руководстве рассматриваются примеры: например, если предла-

гается использовать модель ИИ для стратификации пациентов по риску неже-

лательных эффектов (влияя на решение, кого госпитализировать в исследова-

нии), то требуется крайне высокое доверие к такой модели, так как ошибка мо-

жет иметь тяжелые последствия [18]. FDA ожидает, что разработчики будут за-

ранее обсуждать с регулятором свои планы по применению ИИ, проводить 

тщательную валидацию и учитывать потенциальные смещения и источники 

ошибки. Хотя документ пока в статусе проекта, его финализация сделает FDA 

одним из первых регуляторов с подробным гайдом по ИИ в фармацевтике. По-

мимо этого, FDA уже несколько лет ведет реестр медицинских устройств на 

основе ИИ/MO (AI/ML-Enabled Medical Devices) и выпустило план регулирова-

ния ИИ в медицинских изделиях (2021 AI/ML Software as Medical Device Action 

Plan). Эти наработки распространяются и на сферу фармацевтики, особенно ко-

гда речь о программных продуктах с ИИ, используемых, скажем, в производ-

стве или обеспечении испытаний. В целом позиция FDA сводится к тому, что 

ИИ - это новое мощное средство, но его использование должно быть прозрач-

ным, контролируемым и не снижать уровень доказательности и безопасности 

решений [18, 17]. 
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2. Регулирование ИИ в Евросоюзе - European Al Act. Европейский союз 

формирует единые правила обращения с ИИ через регламент Ell Al Act, впер-

вые представленный Еврокомиссией в 2021 году и после обсуждений принятый 

в финальной редакции летом 2024 года [24]. Этот акт не отраслевой, а горизон-

тальный - он делит все системы ИИ по степеням риска и устанавливает требо-

вания в зависимости от категории. Для фармацевтики ключевое значение имеет 

отнесение ИИ-систем, связанных со здоровьем, к категориям высокого риска. В 

частности, ИИ, который используется как часть медицинского изделия или для 

принятия медицинских решений, попадает в high-risk Al и должен проходить 

процедуру оценки соответствия перед выводом на рынок ЕС [23]. Требования к 

таким системам включают: систему менеджмента риска, обеспечение качества 

процессов разработки (здесь и пригодится ISO 13485), требования к прозрачно-

сти (подробная документация алгоритма, возможность объяснить результаты), 

надзор человека (чтобы итоговые решения не принимались автоматически без 

участия специалиста), обеспечение точности, надежности и кибербезопасности 

алгоритма [19]. Например, если фармкомпания хочет использовать ИИ для ав-

томатической классификации побочных эффектов из сообщений пациентов, то 

под Al Act такая система должна соответствовать ряду условий: обучена на не-

предвзятых данных, результаты проверяются человеком, пользователям понят-

но, что вывод сделан ИИ, и т.д. С августа 2024 года Al Act вступил в силу, а до 

конца 2025 - переходный период для приведения систем в соответствие [17, 24]. 

Для фармацевтических производителей из России, работающих на рынок ЕС, 

это означает необходимость учитывать новые требования при внедрении ИИ. 

Например, если завод сертифицирован по европейскому GMP и использует ИИ 

в контроле качества, аудиторы могут затребовать доказательства надежности и 

валидации алгоритма. В целом, Ell Al Act задает рамку ответственного исполь-

зования ИИ, которую логично придерживаться и вне ЕС. Он запрещает отдель-

ные практики (как социальный скоринг, применение «темного паттерна» и ма-

нипулятивных ИИ против человека - это, правда, мало относится к фармацев-

тике) [19], и создает реестр высокорискованных ИИ-систем, усиливая доверие 

общества. Принципиально то, что регулирование ЕС стимулирует этическое и 

безопасное использование ИИ, что в фармацевтике напрямую связано с каче-

ством лечения пациентов. 

3. Международные стандарты качества: ISO 13485 и GAMP 5. Помимо за-

конов и регламентов, в отрасли действуют стандарты надлежащих практик 

(GxP) и систем качества, учитывающие цифровизацию. ISO 13485:2016 - это 

международный стандарт системы менеджмента качества для производителей 
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медицинских изделий. Он стал весьма значимым в контексте цифровых про-

дуктов в медицине, включая программное обеспечение. Если ИИ-система ква-

лифицируется как медицинское изделие (например, диагностическое ПО, ис-

пользуемое при подборе терапии), производителю необходимо иметь сертифи-

цированную QMS по ISO 13485. Интересно, что Россия первой в мире начала 

адаптировать ISO 13485 под системы ИИ в медицине: в 2022 году Росстандарт 

утвердил серию ГОСТ Р 59921 «Системы искусственного интеллекта в клини-

ческой медицине», и часть 8 этой серии - ГОСТ Р 59921.8-2022 - содержит ру-

ководящие указания по применению ГОСТ ISO 13485-2017 к ИИ- системам [4]. 

То есть фактически расписано, как требования системы качества медицинских 

изделий должны трактоваться для разработчиков ИИ. Для фармкомпаний это 

важно, если они создают собственные цифровые продукты медицинского 

назначения. Даже если ИИ используется внутри процессов (не являясь продук-

том), принципы стандарта помогают выстроить надежные процессы разработки 

и эксплуатации этих алгоритмов. 

Другой ключевой документ - GAMP 5 (Good Automated Manufacturing Prac-

tice, руководство ISPE). Первая версия вышла в 2008, а в июле 2022 года опуб-

ликовано второе издание GAMP 5. В новом издании особо учитываются совре-

менные технологии - облачные сервисы, блокчейн, и в том числе искусствен-

ный интеллект/машинное обучение [19]. GAMP 5 предлагает риск- ориентиро-

ванный жизненный цикл для внедрения и сопровождения автоматизированных 

систем, чтобы обеспечить их соответствие требованиям регуляторов (GMP, 

FDA 21 CFR Part 11 и др.) и принципам качества. В контексте ИИ GAMP сове-

тует применять методы квалификации и валидации, адаптированные под обу-

чаемые модели - например, проводить квалификацию данных (Data Integrity - 

данные для обучения должны быть достоверны и управляемы), репортинг и до-

кументирование изменения модели при переобучении, разделение сред разра-

ботки и эксплуатации и т.п. [19]. Кроме того, в GAMP 5 (2-е изд.) включены 

конкретные гайды по Data Integrity by Design и другие, которые помогают вы-

страивать процессы работы с данными и ИИ-моделями с учетом обеспечения 

целостности данных и качества [19]. Для российских фармпроизводителей сле-

дование GAMP 5 - фактически де-факто требование: инспекторы при GMP-

аудитах ожидают, что все значимые ИТ- системы (SCADA, LIMS, ERP и др.) 

провалидированы по подходам GAMP. Таким образом, GAMP 5 в связке с ISO 

13485 (для медизделий) обеспечивает встраивание ИИ в фармпроцессы без по-

тери управляемости и качества. 
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4. Российское регулирование и стандарты. В РФ пока нет отдельного зако-

на об искусственном интеллекте, но тема ИИ нашла отражение в ряде стратеги-

ческих документов и отраслевых норм. В 2019 году указом Президента РФ бы-

ла утверждена Национальная стратегия развития ИИ до 2030 г., где поставлена 

цель вывести Россию в число мировых лидеров в области ИИ [10]. Правитель-

ство с тех пор утвердило и обновляет дорожные карты развития ИИ, запускает 

федеральные проекты. Например, с 2021 работает Федеральный проект «Искус-

ственный интеллект», под эгидой нацпрограммы «Цифровая экономика». Для 

здравоохранения важен новый федеральный проект «Цифровые сервисы здра-

воохранения» (старт с 2025 г.), направленный на внедрение ИИ-решений в ме-

дицине; на него предусмотрено бюджетное финансирование, а в рамках 

нацпроекта «Здравоохранение» создается система управления такими инициа-

тивами [5]. Минпромторг РФ в свою очередь отвечает за создание Федерально-

го центра прикладного развития ИИ для промышленности, чтобы обеспечить 

доступность инфраструктуры (облака, мощности) для внедрения ИИ на пред-

приятиях [5]. Одновременно принимаются меры для развития кадрового потен-

циала: до 2024-2025 гг. Минобрнауки поручено разработать программы подго-

товки специалистов по ИИ, запущена Национальная инициатива кадров для ИИ 

[5]. Все эти шаги - отражение понимания на высшем уровне, что без собствен-

ных компетенций и инфраструктуры эффективное внедрение ИИ в отраслях, 

включая фармацевтику, затруднительно. В рамках сугубо фармацевтического 

регулирования ИИ упоминается, к примеру, в стратегии «Фарма 2030» (проект 

стратегии развития фармацевтической и медицинской промышленности до 

2030 года). Как заявил Василий Осьмаков (Минпромторг) на ПМЭФ-2021, в 

стратегии отдельное внимание будет уделено медицинскому искусственному 

интеллекту и внедрению его в практику [8]. Это вписывается во вторую задачу 

стратегии - «создание пациент-ориентированной индустрии», где говорится о 

поддержке разработки продуктов медицинского ИИ и электронных компонен-

тов для медтехники [8]. Таким образом, развитие ИИ-продуктов рассматривает-

ся государством как часть импортозамещения и технологического развития от-

расли. На уровне приказов Минздрава уже предпринимались конкретные шаги: 

с 2022 г. Минздрав начал эксперимент по внедрению ИИ в радиологии, утвер-

ждал критерии эффективности ИИ-сервисов диагностики, а также выпустил 

технические требования по интеграции региональных медицинских информа-

ционных систем с решениями ИИ [2]. Для фармкомпаний интересен приказ 

Минздрава №80 (2022) об использовании экспериментальных Аксистем в кли-

нических исследованиях- он позволил в контролируемом режиме применять 
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ИИ для анализа медицинских изображений в КТ онкологических препаратов. 

Также в 2023 г. замминистра здравоохранения Сергей Глаголев заявил, что 

Минздрав планирует применять ИИ для тестирования инновационных разрабо-

ток медикаментов (то есть на этапе доклинической оценки молекул) [7]. Это 

прозвучало на Российском фармацевтическом форуме им. Н.А. Семашко, и по-

казывает интерес регулятора к ускорению исследований за счет ИИ. При этом 

Глаголев подчеркнул важность развития совместных проектов с другими стра-

нами БРИКС в области ИИ и отметил, что фундамент стабильности лекар-

ственного обеспечения - развитие отечественных производств и адаптация к 

выпуску биосимиляров и дженериков после истечения патентов [7]. Таким об-

разом, РФ видит в ИИ инструмент и для инноваций (новые препараты), и для 

обеспечения независимости (импортозамещение). Что касается стандартов, то 

кроме ГОСТ Р 59921 (для мед. ИИ) и ГОСТ Р 59847-2021 (идентификация ле-

карств), можно отметить ГОСТы серии 57690-2017 о фармакологическом 

надзоре (цифровизация отчетов о безопасности лекарств) [15, 3] и 57700+ (о до-

клинических исследованиях безопасности) -они побуждают использовать элек-

тронные форматы данных для отчетности. Стандарты по информационной без-

опасности (например, ГОСТ Р 57580, ГОСТ Р 59443-2021 о защищенности 

больших данных и др.) также становятся частью нормативного поля, влияюще-

го на цифровые проекты фармкомпаний. В 2021 году обновлен ФЗ-152 о персо-

нальных данных: теперь медицинские данные требуют обезличивания или со-

гласия для использования, что влияет на проекты ИИ с данными пациентов 

(нужны методы деперсонализации, синтетические данные и т.п.). В 2022-2023 

гг. правительство выпустило несколько постановлений, упрощающих внедре-

ние российских программ с ИИ в медицине, включая регуляторные песочницы. 

В перспективе ожидается появление более четких правил использования ИИ в 

обращении лекарств - возможно, на уровне приказов Минздрава или методиче-

ских рекомендаций. Пока же действует общее правило: фармацевтическая дея-

тельность строго регламентирована, поэтому любое применение ИТ должно со-

ответствовать принципам существующих норм (GxP, надлежащие практики), а 

если ИИ влияет на качество или безопасность продукции - это должно быть ва-

лидировано и документировано. 

Итак, нормативно-правовая база для ИИ в фармацевтике складывается из 

множества элементов: жестких требований (законы, стандарты GMP/GDP, при-

казы, международные регламенты) и мягких ориентиров (гайдлайны FDA, ISO-

стандарты). Компаниям необходимо следить за обновлениями в этой сфере. 

Правильное соблюдение нормативов не только предотвращает правовые риски 
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(например, претензии регуляторов), но и способствует более успешному внед-

рению ИИ - через стандартизацию подходов, лучшие практики и доверие со 

стороны потребителей и партнеров [17]. 

Несмотря на очевидные преимущества, переход к «умной фармацевтике» 

сопряжен с серьезными трудностями. Многие проекты ИИ буксуют или реали-

зуются не в полной мере именно из-за того, что недооценены риски и барьеры. 

Основные проблемы, с которыми сталкиваются фармацевтические компании 

при цифровой трансформации: 

1. Недостаток квалифицированных кадров. Один из наиболее острых барь-

еров - нехватка специалистов, обладающих одновременно знаниями в области 

фармацевтике/биологии и навыками работы сданными и ИИ. Рынок труда на 

стыке Data Science и Life Sciences развит слабо: опытные биоинформатики, 

data-аналитики в здравоохранении - штучный товар, и за них конкурируют не 

только фармкомпании, но и банки, ИТ-гиганты. Кроме того, внутри традицион-

ных фармацевтических предприятий персонал (врачи, химики, технологи) не 

всегда готов принять ИТ-новшества - сказывается консервативная культура. 

Обучение персонала новым инструментам требует времени и инвестиций. 

Правительство России осознает кадровую проблему: в дорожной карте ИИ 

предусмотрено развитие образовательных программ - вплоть до внедрения кур-

сов по ИИ в школах и вузах, переподготовка преподавателей [5]. Также упоми-

нается создание национальной инициативы по подготовке кадров для массового 

внедрения ИИ [5]. Но это стратегические меры, а на уровне отдельной компа-

нии приходится решать задачу точечно - либо переманивать специалистов (что 

дорого), либо растить своих. Многие крупные игроки (например, Сбер, Ростех) 

открывают собственные центры обучения ИИ для сотрудников. В фармацевти-

ке некоторым решением становится партнерство с вузами: создание базовых 

кафедр, стажировки для студентов-аналитиков на фармацевтических предприя-

тиях. Без восполнения кадрового дефицита цифровые проекты рискуют остать-

ся на бумаге, поэтому тема HR - ключевая в риск-менеджменте трансформации. 

2. Высокие инвестиционные затраты и неопределенный ROI. Внедрение 

ИИ-технологий требует значительных финансовых вложений - в инфраструкту-

ру (серверы, лицензионное ПО, облачные мощности), в интеграцию систем, в 

команду разработчиков или приобретение готового решения. Для многих рос-

сийских фармкомпаний, особенно среднего и малого размера, капитальные 

вложения в цифровизацию могут быть неподъемными без поддержки. Хотя 

государство предлагает меры стимулирования (льготное финансирование, гран-

ты -как описано, Минпромторг предоставляет кредиты под 1% на внедрение 
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отечественного ПО [12], все же экономическая эффективность проектов не все-

гда очевидна. Подобная неопределенность ROI (возврата на инвестиции) за-

ставляет акционеров и руководство осторожничать. Часто требуются пилотные 

проекты (ПП) для доказательства ценности, но и на них нужны средства. В 

условиях общего давления на цены лекарств и необходимости вкладываться 

также в основное производство, цифровые инициативы могут откладываться. 

Рекомендуемый подход - поэтапная трансформация: выбирать небольшие про-

екты с быстрым эффектом (например, автоматизировать отчетность или от-

дельный узкий процесс с помощью ИИ) и за счет полученной экономии финан-

сировать более крупные изменения. Также важно максимально использовать 

готовые решения, отечественные платформы с приемлемой ценой) вместо раз-

работки с нуля. Государство со своей стороны заявляет о планах поддержки: 

Михаил Мишустин отметил, что развитие ИИ необходимо для независимости 

от иностранных поставщиков и безопасности страны, поэтому будут направле-

ны бюджетные и внебюджетные средства на проекты ИИ [5]. Однако и бизнесу, 

и регуляторам следует совместно работать над методиками оценки экономиче-

ского эффекта от ИИ в фармацевтике, чтобы обосновывать проекты цифрами. 

3. Регуляторные и организационные барьеры. Одна из причин медленного 

внедрения ИИ - регуляторная неопределенность или жесткость норм. Фарма-

цевтическая отрасль строго регулируется: любое отклонение от установленной 

методики производства или контроля качества требует официального согласо-

вания. Ситуацию осложняет и отсутствие прецедентов локально: в России мало 

кейсов, одобренных инспекциями, где ИИ используется в GMP-процессе. От-

сюда - осторожность юристов и отделов обеспечения качества внутри компа-

ний, которые могут тормозить инициативы в интересах соблюдения требова-

ний. Барьером является и вопрос ответственности: кто виноват, если ИИ-

система ошиблась и выпущена бракованная серия или дан неверный совет па-

циенту? Неурегулированность этого аспекта в законодательстве пугает руково-

дителей. Кроме того, внутренние бюрократические препоны - многим фарм-

компаниям свойственна иерархичность и инертность процессов принятия ре-

шений, инновационные идеи проходят долгий путь согласований. Противодей-

ствие изменениям -естественная реакция части персонала, особенно если не 

очевидны выгоды или есть страх потерять работу из-за автоматизации. Таким 

образом, организационные изменения - неотъемлемая часть цифровой транс-

формации. Нужно перестраивать процессы, внедрять культуру данных, обучать 

руководителей работать с аналитикой. Без поддержки первых лиц компании и 



Глава 3. Применение искусственного интеллекта для развития экономики и промышленности 

 

336 

 

 

создания межфункциональных команд (ИТ + производство + наука + качество) 

проекты ИИ сложно вывести за стадию пилота. 

4. Кибербезопасность и этические риски. С усилением цифровизации уве-

личивается и угроза киберинцидентов. Фармкомпания может пострадать как от 

целевой атаки (промышленный шпионаж с целью похитить формулы, или вы-

могательство путем шифрования данных), так и от случайного вирусного зара-

жения. Например, в 2017 году вирус NotPetya парализовал на дни производство 

на ряде фармацевтических заводов в Европе, приведя к многомиллионным 

убыткам. При внедрении ИИ количество подключенных устройств и сервисов 

растет, что расширяет поверхность для атак. Поэтому безопасность должна 

включать сегментацию сетей, шифрование, многофакторную аутентификацию, 

мониторинг аномалий в данных и т.д. Российские стандарты ИБ (того же 

ФСТЭК и ФСБ) необходимо соблюдать, особенно если предприятие критиче-

ски важно. Для фармацевтики актуален стандарт защиты персональных данных 

- приказ ФСТЭК № 17 и сопутствующие; если ИИ обрабатывает персональные 

данные пациентов, необходимы меры по 152-ФЗ (анонимизация, согласия и 

т.п.). В целом киберриски - одни из наиболее дорогостоящих, ведь успешная 

атака может не только прервать бизнес-процессы, но и повлечь утечку конфи-

денциальной информации, подрывая конкурентные позиции и репутацию. 

Другой аспект - этика и качество данных. ИИ-модели обучаются на исто-

рических данных, которые могут содержать ошибки или предубеждения (bias). 

Если данные неполные или смещенные, алгоритм унаследует эти проблемы. 

Например, если при прогнозировании спроса использовать только данные 

крупных городов, система может недооценить потребности сельских регионов. 

Или если в подборе кандидатов на клиническое испытание модель обучена на 

данных только одной этнической группы, она может плохо работать для дру-

гих. Такие риски необходимо отслеживать и минимизировать: проводить аудит 

выборок, балансировать датасеты, привлекать экспертов по предметной обла-

сти для оценки адекватности результатов. Этические вопросы в фармацевтике 

особенно остры - ведь на кону здоровье людей. Поэтому требуется прозрач-

ность алгоритмов (насколько возможно) и ответственное отношение к их выво-

дам. В России эти темы пока не получили широкого обсуждения применитель-

но к фармацевтике, но международное сообщество уже разрабатывает принци-

пы Responsible Al в здравоохранении. Фармкомпаниям стоит добровольно сле-

довать лучшим практикам: обеспечивать человеческий контроль на критиче-

ских точках, валидировать модели перед использованием, иметь планы дей-

ствий в случае некорректной работы ИИ. 
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Таким образом, массовое внедрение ИИ пока сдерживается рядом факто-

ров: регуляторные барьеры, вопросы безопасности данных и качества моделей, 

нехватка людей и средств. Согласно обзору 2025 г., даже при бурном росте 

рынка ИИ его массовое использование тормозят именно эти моменты [12]. Но 

понимание этих рисков - первый шаг к их преодолению. Компаниям рекомен-

дуется заранее проводить анализ рисков проекта цифровизации: включать юри-

стов, специалистов по валидации, ИБ и HR на этапе планирования.  

Для успешной реализации проектов по искусственному интеллекту фарма-

цевтической компании необходимо придерживаться поэтапного подхода. Ниже 

приведена условная дорожная карта внедрения ИИ «От пилотного проекта к 

масштабированию» (рисунок 3.2.1). 

 
 

Рис. 3.2.1. Дорожная карта «От пилотного проекта к масштабированию» 

 

Представленная дорожная карта включает ключевые шаги от определения 

возможностей до тиражирования решения на всю организацию: 

1. Идентификация возможностей и постановка задач. На стартовом этапе 

руководство вместе с профильными экспертами (Р&О, производство, логисти-

ка, маркетинг) проводит диагностику бизнес-процессов и выявляет области, где 

ИИ может дать наибольший эффект. Рекомендуется оценивать потенциал по 

критериям: ожидаемый экономический или временной выигрыш, наличие до-

статочных данных для обучения моделей. Примеры таких задач: сокращение 

времени разработки формулы, снижение процента брака на линии, оптимизация 

запасов, автоматизация обработки обращений клиентов. Важно сформулиро-

вать конкретные цели (SMART-задачи) -например, «увеличить точность про-

гнозирования спроса на 15%» или «сократить длительность выпуска серии на 

10% благодаря предиктивному мониторингу». Также на этом этапе определяет-

ся команда проекта и куратор от топ-менеджмента, чтобы обеспечить приори-

тет внимания. 
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2. Разработка пилотного проекта (ПП). Выбранная задача сначала реализу-

ется в небольшом пилоте. Цель -проверить жизнеспособность идеи с мини-

мальными затратами и рисками. Для ПП отбирается ограниченный масштаб: 

например, один препарат или одна производственная линия, один регион дис-

трибуции, один канал маркетинга. Команда разрабатывает или настраивает мо-

дель ИИ на реальных данных, но в тестовом контуре. На этом этапе критично 

включить специалистов по валидации и по безопасности: даже пилот должен 

быть безопасным. Результаты ПП оцениваются по заранее заданным метрикам 

(точность прогноза, скорость, снижение ошибок и т.д.). Если цель достигнута 

или близка к тому, принимается решение двигаться дальше. Если нет - анали-

зируются причины (некачественные данные, неправильная модель, неподходя-

щая постановка задачи) и либо проводят доработку, либо решают отказаться от 

идеи. 

3. Пилотное внедрение в операционной среде. Успешный ПП переходит в 

фазу пилотного внедрения на реальном процессе, но все еще в ограниченном 

масштабе. В отличие от лабораторного ПП, здесь ИИ-система начинает рабо-

тать на действующем объекте под контролем. Например, модель прогнозирова-

ния спроса запускается для одного продуктового направления и результаты 

сравниваются с прежними прогнозами; или система компьютерного зрения 

устанавливается на одну линию параллельно с ручным контролем. На этом ша-

ге особое внимание - интеграции с существующими системами: нужно связать 

новый модуль с базами данных, настроить интерфейсы для пользователей, 

внедрить процедуры, кто и как будет использовать выводы ИИ. Обязательно 

готовится документация: стандартные операционные процедуры (ООП) на ра-

боту с новой системой, инструкции, протоколы валидации. Пилотное использо-

вание должно проходить под присмотром профильных сотрудников - например, 

инженер ОТК подтверждает выявленные ИИ дефекты, планировщик производ-

ства сверяет прогноз системы со своим опытом. Такой параллельный период 

дает возможность настроить алгоритм, собрать обратную связь от пользовате-

лей, повысить доверие. К концу этапа обычно проводятся квалифика-

ция/валидация системы (если требуется по ЭхР) и результаты пилота докумен-

тируются, в том числе для руководства - чтобы продемонстрировать количе-

ственный эффект (например, «система на одной линии снизила долю брака с 

2% до 1%, сэкономив X рублей»), 

4. Масштабирование и промышленная эксплуатация. После успешного пи-

лота принимается решение о масштабировании - тиражировании решения на 

другие продукты, участки, подразделения. Этот этап часто самый сложный, так 
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как требует организационных изменений: нужно обучить более широкий круг 

пользователей, возможно, модернизировать инфраструктуру (расширить сер-

верные мощности, купить дополнительные лицензии), интегрировать с корпо-

ративными системами на уровне всей компании. Масштабирование проводится 

постепенно, волнами, с учетом уроков пилота. Например, сначала система вво-

дится на всех производственных линиях конкретного завода, затем распростра-

няется на другие заводы компании. При каждом расширении - своя мини-

валидация: убеждаемся, что в новых условиях модель работает корректно, что 

сотрудники принимают нововведение. В ходе масштабирования особо внима-

ние уделяется смене бизнес-процессов: новые роли, перераспределение ответ-

ственности. Если раньше за задачу целиком отвечал человек, а теперь частично 

ИИ - закрепить, кто принимает финальное решение, кто следит за метриками 

качества модели. Также необходимо выстроить техподдержку и обслуживание 

системы: регламент обновления модели, мониторинг ошибок, поддержка поль-

зователей. Когда решение развернуто повсеместно, считается, что проект пере-

шел в стадию промышленной эксплуатации. 

5. Оценка результатов и непрерывное совершенствование. Цифровая 

трансформация - процесс постоянный, поэтому важно по завершении основно-

го внедрения не «почивать на лаврах», а отслеживать KPI и искать новые точки 

улучшения. На этом этапе команда проекта проводит ретроспективу: сравни-

ваются ключевые показатели «до и после» внедрения ИИ, рассчитывается фак-

тический экономический эффект, собираются отзывы пользователей. Эти дан-

ные не только важны для бизнес-кейса (подтвердить ROI инвестиций), но и вы-

являют места для дальнейших улучшений. Например, успешно внедрив ИИ для 

контроля качества на производстве, логично рассмотреть алгоритмы для обес-

печения качества поставщиков сырья. Таким образом, запускается новый виток 

проекта -возвращаемся к шагу 1, но уже на более продвинутом уровне цифро-

вой зрелости компании. Кроме того, на этапе эксплуатации обязательно реали-

зуется цикл постоянного обучения моделей - data scientists регулярно обновля-

ют модели новыми данными, отслеживают дрейф данных, чтобы точность не 

падала со временем. Также вводятся метрики эффективности ИИ (например, 

процент принятых рекомендаций системы, экономия времени на операцию, по-

вышение удовлетворенности клиентов) и они становятся частью общей систе-

мы KPI предприятия. 

Следует подчеркнуть важность гибкого, поэтапного подхода. Дорожная 

карта с промежуточными контрольными точками позволяет минимизировать 

риски: в любой момент, если что-то идет не так, можно скорректировать курс, 
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не потратив лишних ресурсов. Также она облегчает получение поддержки ру-

ководства: имея наглядные результаты пилота, легче обосновать бюджет на 

масштабирование. 

Наконец, реализация дорожной карты должна идти параллельно с измене-

нием корпоративной культуры: важно вовлекать сотрудников, объяснять им 

цели и выгоды, развеивать страхи, поощрять инициативы снизу по использова-

нию данных. Тогда цифровая трансформация перестает восприниматься как 

спущенный сверху разовый проект, а становится естественной частью страте-

гии компании. 

Заключение 

Проведенный анализ мирового опыта и отечественных инициатив показы-

вает, что ИИ способен качественно изменить все звенья фармацевтической це-

почки: ускорить научные открытия, сделать производство гибче и бездефект-

ным, оптимизировать логистику и персонализировать взаимодействие с паци-

ентами. По итогам проведенного исследования были получены следующие ре-

зультаты: 

1. Рассмотрен мировой опыт применения ИИ в фармацевтической сфере, в 

частности прогнозирование спроса и оптимизация цепей поставок, разработка 

новых препаратов (молекулярный дизайн), управление качеством продукции 

при производстве препаратов, использование ИИ в клинических исследованиях. 

2. Исследован потенциал применения искусственного интеллекта в отече-

ственном фармацевтическом секторе – от исследований до маркетинга. 

3. Обобщены ключевые технологии ИИ в фармацевтике и даны примеры 

их применения. 

4. Рассмотрена отечественная и международная нормативная база, связан-

ная с использованием ИИ в фармацевтике – существующие требования регуля-

торов и стандарты. 

5. Выявлены риски и барьеры на пути внедрения искусственного интел-

лекта в деятельность фармацевтических предприятий – кадры, инвестиции, без-

опасность. 

6. Предложена дорожная карта внедрения искусственного интеллекта – 

«От пилотного проекта к масштабированию». 

Для России, стремящейся снизить зависимость от импорта лекарств и 

нарастить экспортный потенциал фармацевтической продукции, внедрение ИИ-

решений может стать тем самым рывком, который позволит совершить техно-

логический скачок и занять достойное место на глобальном рынке. Также хоте-

лось бы акцентировать внимание на следующих моментах, связанных с внедре-
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нием искусственного интеллекта в деятельность отечественных фармацевтиче-

ских предприятий: 

1. Повышение конкурентоспособности и выход на экспорт. Как отмечено в 

проектах стратегии «Фарма-2030», одной из главных целей развития отрасли 

является наращивание экспорта отечественных лекарств и технологий [8]. Од-

нако конкурировать на внешних рынках можно преимущественно за счет инно-

ваций, качества и цены. ИИ дает преимущества по всем эти направлениям: со-

кращение сроков НИОКР выводит на рынок больше новых препаратов (в том 

числе оригинальных) - а значит, расширяется экспортный портфель; оптимиза-

ция процессов снижает себестоимость -повышается ценовая конкурентоспо-

собность; алгоритмы обеспечения качества и прослеживаемости продукции 

позволяют соответствовать самым строгим международным нормам FDA/EMA. 

Уже сегодня наметилась положительная тенденция: растет присутствие россий-

ских компаний среди топ-20 производителей лекарств на внутреннем рынке [9], 

что свидетельствует об усилении позиций. Задача следующего десятилетия - 

закрепить этот успех глобально, и без цифровых технологий сделать это будет 

крайне сложно. Те предприятия, которые первыми масштабно внедрят ИИ, по-

лучат цифровое превосходство: более гибкое производство позволяет быстрее 

адаптироваться под требования иностранных заказчиков, а аналитика больших 

данных открывает ниши на зарубежных рынках (например, выявив неудовле-

творенный спрос где-то, можно оперативно предложить свой продукт). Кроме 

того, развитие компетенций в ИИ создает новый экспортный товар - сами циф-

ровые решения. Россия вполне может экспортировать не только пачки табле-

ток, но и софт/сервисы для фармацевтики: например, системы мониторинга, 

обученные на уникальном опыте наших заводов, или алгоритмы для подбора 

терапии, учитывающие особенности славянской популяции и т.д. Это вписыва-

ется в общий тренд: в будущем экспортом станут технологические экосистемы 

[17]. 

2. Синергия с национальными приоритетами. Внедрение ИИ в отечествен-

ной фармацевтике отвечает целям государственных программ - от развития 

сквозной технологии «ИИ» до обеспечения национальной лекарственной без-

опасности. Премьер-министр Мишустин подчеркивает, что ИИ важен для тех-

нологического суверенитета [5], и фармацевтическая отрасль - прямое тому 

подтверждение: имея сильную цифровую базу, Россия может меньше зависеть 

от импорта готовых решений, будь то препараты или ИТ-системы для их про-

изводства. Также ИИ содействует достижению целей нацпроекта «Здравоохра-

нение» - повышению качества медпомощи.  
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3. Необходимость преодоления существующих барьеров. Разумеется, путь 

не будет прост. Требуется совместная работа государства, бизнеса и научного 

сообщества для снятия описанных барьеров - формирование понятной норма-

тивной среды, развитие кадров (что уже делается - 106 медицинских изделий с 

ИИ внедрены в регионах [2], дорожные карты утверждены, новые стандарты 

выходят), финансовая поддержка пилотов. Фармкомпаниям самим нужно ме-

нять корпоративную культуру, становиться более открытыми к инновациям, 

agile-ориентированными. Практика показывает, что лидерство топ-

менеджмента - решающий фактор: если первые лица компании верят в цифро-

вую стратегию и последовательно ее продвигают, успех гораздо вероятнее. Хо-

роший тон - наличие у фармпроизводителя четкой цифровой стратегии или 

плана трансформации, увязанного с бизнес-стратегией. Как было отмечено, 

лишь единицы глобальных предприятий имеют полноценную программу циф-

ровой трансформации, но именно они и становятся лидерами отрасли [12]. - 

остальные будут вынуждены догонять. 

4. «Умное будущее». Можно смело прогнозировать, что через 5-10 лет мы 

увидим в России фармацевтические предприятия нового типа: это «умные фаб-

рики», где значительная часть операций автоматизирована и оптимизирована 

ИИ; это R&D-центры, использующие суперкомпьютеры и алгоритмы для вир-

туального скрининга тысяч веществ еженедельно; это цифровые экосистемы, 

объединяющие производителя, дистрибьютора, врачей и пациентов на одной 

платформе, где данные в реальном времени позволяют персонализировать те-

рапию. Российская фармацевтика, обладая мощной научной школой и при под-

держке государства, может занять свою нишу на острие этих технологий. 

В завершение отметим: искусственный интеллект - инструмент, эффектив-

ность которого зависит от умелого использования. Человеческий интеллект, 

экспертиза и интуиция по-прежнему играют главную роль в принятии решений, 

особенно в столь ответственной сфере. Но ИИ позволяет человеку принять эти 

решения лучше, опираясь на факты и прогнозы. Считаем, что через некоторое 

время использование ИИ станет таким же обыденным делом, как использова-

ние компьютера или интернета. Те компании, которые уже сегодня инвестиру-

ют в этот инструмент, завтра будут диктовать моду на рынке. 

Российская фармацевтическая отрасль имеет все шансы вписаться в этот 

глобальный тренд и извлечь максимум пользы. Успешная цифровая трансфор-

мация сделает ее более устойчивой к внешним вызовам, будь то новые панде-

мии, логистические кризисы или санкционные ограничения, - благодаря гибко-

сти и данным можно быстрее реагировать на изменения. Она также повысит 
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качество и доступность лекарственной помощи населению, ведь оптимизиро-

ванные процессы снизят себестоимость и цену лекарств, а персонализирован-

ные подходы повысят эффективность лечения. Наконец, это укрепит экспорт-

ный потенциал: российские препараты и технологии смогут занять достойное 

место на мировых рынках, принося стране репутацию поставщика не только 

сырья, но и высоких технологий. Как сказал Герман Греф, ИИ может создать 

принципиально новую фармацевтическую индустрию [11] - от нас зависит, ста-

нет ли Россия одним из лидеров этой новой индустрии. Это амбициозная, но 

достижимая цель, и первые шаги на этом пути уже сделаны. Далее - последова-

тельная реализация намеченного, преодоление препятствий и постоянное обу-

чение. В этом и заключается формула успеха цифровой трансформации: техно-

логии + люди + стратегия = конкурентоспособность и развитие. 

Направления дальнейших исследований 

Дальнейшие исследования в области исследования отечественной фарма-

цевтической отрасли в условиях цифровой трансформации могут быть связаны 

с исследованиями российского рынка дженериков и вопросами применения ИИ 

на данном рынке. 
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§ 3.3 Классификация и особенности технологий искусственного интеллекта 

в интеллектуальных промышленных экосистемах 

 

Аннотация 

Рассматриваются современные подходы к понятию и применению технологий искусственно-

го интеллекта в интеллектуальных промышленных экосистемах. Раскрыто понятие искус-

ственного интеллекта как совокупности методов и алгоритмов, обеспечивающих выполнение 

задач, требующих человеческого мышления. Проведена классификация видов ИИ, включая 

слабый, сильный и специализированный интеллект, а также дана характеристика его основ-

ных свойств - обучаемости, адаптивности, автономности и аналитичности. Особое внимание 

уделено особенностям функционирования промышленных интеллектуальных систем, осно-

ванных на принципах Индустрии 4.0, которые обеспечивают цифровую трансформацию 

предприятий, повышение эффективности и устойчивости производственных процессов. 

Ключевые слова: искусственный интеллект, виды ИИ, характеристика ИИ, интеллектуаль-

ные промышленные системы, цифровая трансформация, Индустрия 4.0, автоматизация, ма-

шинное обучение. 

 

§ 3.3 Classification and features of artificial intelligence technologies  

in intelligent industrial ecosystems 

 

Abstract 

The article discusses modern approaches to understanding and applying artificial intelligence tech-

nologies in intelligent industrial ecosystems. The concept of artificial intelligence is revealed as a 

set of methods and algorithms that ensure the fulfillment of tasks requiring human thinking. The 

classification of types of AI, including weak, strong and specialized intelligence, is carried out, as 

well as the characteristics of its main properties - learning ability, adaptability, autonomy and ana-

lyticity. Special attention is paid to the functioning of industrial intelligent systems based on the 

principles of Industry 4.0, which ensure the digital transformation of enterprises, increasing the effi-

ciency and sustainability of production processes.  

Keywords: Artificial intelligence, types of AI, characteristics of AI, intelligent industrial systems, 

digital transformation, Industry 4.0, automation, machine learning. 

 

Введение 

Современный этап развития мировой экономики характеризуется активным 

внедрением цифровых технологий и переходом к концепции Индустрии 4.0, в 

основе которой лежит использование искусственного интеллекта (ИИ). Актуаль-

ность исследования обусловлена тем, что технологии ИИ становятся ключевым 

инструментом повышения эффективности и гибкости промышленных предприя-

тий. Они обеспечивают интеллектуализацию производственных процессов, спо-

собствуют автоматизации управления, снижению издержек и оптимизации при-

нятия решений на всех уровнях производственной системы [1; 2]. 
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В последние годы вопросам развития и применения искусственного интел-

лекта посвящено значительное количество научных публикаций. В трудах Дж. 

Маккарти, М. Минского, А. Ньюэлла, Г. Хинтона и других зарубежных иссле-

дователей раскрываются теоретические основы построения интеллектуальных 

систем и нейросетевых моделей [3]. Среди отечественных учёных данную про-

блематику рассматривают А.В. Бабкин, В.А. Михайлов, С.Н. Глазьев, акценти-

руя внимание на цифровой трансформации промышленности и формировании 

интеллектуальных экосистем [4]. Несмотря на существенные достижения, оста-

ётся актуальной задача систематизации знаний о видах и характеристиках ИИ, а 

также анализа их практического применения в промышленных интеллектуаль-

ных системах. 

Объектом исследования являются технологии искусственного интеллекта, 

используемые в интеллектуальных промышленных экосистемах. 

Предметом исследования выступают классификация и особенности функ-

ционирования технологий ИИ в условиях цифровой трансформации производ-

ства. 

Цель исследования заключается в анализе понятия, видов и характеристик 

искусственного интеллекта, а также в определении его роли в развитии интел-

лектуальных промышленных систем, обеспечивающих устойчивое и эффектив-

ное функционирование предприятий в рамках концепции Индустрии 4.0. 

Методы и материалы исследования 

В основе данного исследования лежат общенаучные методы познания, та-

кие как сравнительный анализ, наблюдение, обобщение и абстрагирование. 

Теоретическая и методологическая база формировалась на основе современных 

публикаций отечественных и зарубежных авторов, посвящённых искусствен-

ному интеллекту, цифровой трансформации производства и развитию интел-

лектуальных промышленных систем. 

Методы системного анализа и классификации позволили структурировать 

виды и характеристики технологий ИИ и выявить особенности их применения в 

промышленности. Для изучения практических аспектов интеграции ИИ исполь-

зовался аналитический обзор научных публикаций и отчетов, включая материа-

лы из международных баз Scopus и Web of Science. 

Данное исследование строится на формировании последовательных этапов 

интеграции технологий искусственного интеллекта в промышленные системы в 

рамках интеллектуальной экосистемы предприятия, что позволяет повысить 

эффективность управления, оптимизировать производственные процессы и 

обеспечить адаптивность производства к изменяющимся условиям рынка. 
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Результаты и обсуждение 

Рассмотрение понятия, видов и характеристик искусственного интеллекта 

(ИИ) в промышленности имеет особое значение. Современные предприятия 

сталкиваются с необходимостью повышения эффективности, адаптивности и 

устойчивости производственных процессов. В этом контексте ИИ становится 

стратегическим инструментом, позволяющим анализировать большие объемы 

данных, оптимизировать производство, прогнозировать возможные сбои обо-

рудования и принимать управленческие решения в реальном времени [5]. 

Особое внимание уделяется систематизации знаний о технологиях ИИ, что 

позволяет выделить существующие виды, определить их характеристики и вы-

явить наиболее перспективные направления внедрения в промышленной сфере. 

Рассмотрение ИИ через призму промышленной практики даёт возможность вы-

явить конкретные области применения, оценить эффективность различных 

подходов и создать основу для формирования интеллектуальных промышлен-

ных экосистем, соответствующих принципам Индустрии 4.0. 

Термин «искусственный интеллект» (ИИ) был впервые введён Джоном 

Маккарти в 1956 году на конференции в Дартмуте, где ИИ рассматривался как 

способность машин выполнять задачи, требующие человеческого интеллекта, 

включая обучение, рассуждение и решение проблем [6]. С того времени кон-

цепция ИИ активно развивалась, претерпев несколько этапов: от экспертных 

систем 1960–1980-х годов до современных нейросетевых моделей и алгоритмов 

машинного обучения. 

Современный ИИ представляет собой совокупность методов и технологий, 

позволяющих машинам и программным системам имитировать когнитивные 

функции человека: восприятие информации, обучение, прогнозирование, при-

нятие решений и автономное выполнение задач. Основные характеристики ИИ 

включают способность к обучению на основе данных, адаптивность к изменя-

ющимся условиям, автономность в принятии решений и возможность прогно-

зирования. 

Искусственный интеллект (ИИ) – это область компьютерных наук, 

направленная на создание систем и программ, способных выполнять задачи, 

которые требуют человеческого интеллекта, включая обучение, рассуждение, 

принятие решений, распознавание образов и обработку естественного языка. 

В контексте интеллектуальных промышленных систем ИИ применяется 

для оптимизации и автоматизации производственных процессов. Например: 
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 Предиктивное обслуживание оборудования - алгоритмы ИИ анализируют 

данные датчиков станков и предсказывают вероятность поломки, снижая про-

стои и расходы на ремонт. 

 Оптимизация производственных линий - системы ИИ анализируют за-

грузку конвейеров, планируют последовательность операций и распределяют 

ресурсы, обеспечивая максимальную производительность. 

 Управление качеством продукции - ИИ выявляет дефекты в реальном 

времени на основе данных с камер и сенсоров, что снижает количество брака и 

повышает точность выпуска продукции. 

 Энергетическая эффективность - интеллектуальные системы прогнози-

руют потребление энергии и оптимизируют работу оборудования, снижая из-

держки и нагрузку на инфраструктуру. 

ИИ в промышленных экосистемах объединяет теоретические знания о ко-

гнитивных функциях и практические технологии, обеспечивая умные произ-

водственные системы, которые способны к саморегуляции, прогнозированию и 

адаптации к изменяющимся условиям. Это делает ИИ ключевым инструментом 

цифровой трансформации и развития интеллектуальных заводов в рамках кон-

цепции Индустрии 4.0. 

Искусственный интеллект (ИИ) можно классифицировать по различным 

признакам, включая степень интеллектуальности, уровень автономности и об-

ласть применения. В промышленности понимание видов ИИ важно для выбора 

подходящих технологий для автоматизации, оптимизации и повышения эффек-

тивности производственных процессов [7]. 

Классифицируя ИИ можно выделить три основных вида: 

 
Рис. 3.3.1. Виды искусственного интеллекта 



Глава 3. Применение искусственного интеллекта для развития экономики и промышленности 

 

350 

 

 

Каждый вид ИИ имеет свои особенности, преимущества и ограничения, а 

также различные направления применения в интеллектуальных промышленных 

системах. 

Слабый (узкий) ИИ 

Слабый ИИ представляет собой системы, которые выполняют конкретные 

задачи и ограничены заранее определённой областью. Они не обладают созна-

нием и не могут самостоятельно решать задачи вне заданной сферы. 

Слабый искусственный интеллект (ИИ) сегодня является наиболее распро-

странённой и практически реализуемой формой в промышленности. Он исполь-

зуется для решения узкоспециализированных задач, таких как предиктивное 

обслуживание оборудования, при котором анализируются данные, поступаю-

щие с датчиков и производственных линий, чтобы заранее выявить возможные 

неисправности и предотвратить простои. Кроме того, слабый ИИ активно при-

меняется в системах контроля качества: с помощью технологий машинного 

зрения осуществляется автоматическая проверка продукции на наличие дефек-

тов в режиме реального времени. Существенное распространение получили и 

интеллектуальные системы управления производственными процессами, кото-

рые оптимизируют загрузку оборудования, планирование операций и распреде-

ление ресурсов, а также системы энергоменеджмента, позволяющие рацио-

нально использовать энергоресурсы и снижать издержки [8]. 

 

Табл. 3.3.1. Анализ слабого ( узкого ) ИИ 

Слабый ИИ 

Преимущества ( + ) Недостатки ( - ) 

Простота внедрения и настройки. 
Ограниченность области приме-

нения. 

Высокая эффективность при вы-

полнении конкретных задач. 

Неспособность к самосовершен-

ствованию вне заданной задачи. 

Значительное сокращение времени 

на рутинные процессы. 

Зависимость от точности исход-

ных данных. 

 

Сильный (общий) ИИ 

Сильный ИИ - гипотетическая система, обладающая общим интеллектом, 

способная решать широкий спектр задач, доступных человеку, включая адапта-

цию к новым ситуациям и обучение на опыте. 

Сильный искусственный интеллект, хотя и остаётся преимущественно тео-

ретической концепцией, постепенно находит применение в рамках исследова-

тельских и экспериментальных проектов по созданию адаптивных производ-

ственных экосистем. Предполагается, что такие системы смогут самостоятель-

но принимать решения, управлять технологическими процессами, оптимизиро-
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вать производственные параметры в реальном времени и обучаться на основе 

накопленного опыта. В перспективе сильный ИИ способен объединить отдель-

ные производственные элементы в единую самоуправляемую интеллектуаль-

ную сеть, что позволит достигать высокой степени автономности предприятий 

и повышать их гибкость при изменении рыночных условий. 

 

Табл. 3.3.2. Анализ сильного (общего) ИИ 

Сильный ИИ 

Преимущества ( + ) Недостатки ( - ) 

Потенциал к универсальному при-

менению. 

Пока недоступен в практическом 

применении. 

Способность к самообучению и 

адаптации. 

Высокие требования к вычисли-

тельным ресурсам. 

Возможность комплексной оптими-

зации производственных процессов. 

Этические и юридические вопросы, 

связанные с автономностью реше-

ний. 

 

Сверхинтеллект (суперинтеллект) 

Сверхинтеллект - гипотетическая форма ИИ, которая значительно превос-

ходит человеческий интеллект во всех сферах: от логики до принятия стратеги-

ческих решений. 

Сверхинтеллект, находящийся пока в области научных прогнозов и футуро-

логических исследований, рассматривается как следующий этап развития интел-

лектуальных промышленных систем. Его применение в будущем может приве-

сти к полной автоматизации производственных циклов, глобальной оптимизации 

цепочек поставок и распределения ресурсов, а также к созданию саморегулиру-

ющихся экосистем, способных самостоятельно прогнозировать спрос, устранять 

сбои и формировать новые модели производства без участия человека. 

 

Табл. 3.3.3. Анализ сверхинтеллекта 

Сверхинтеллект 

Преимущества ( + ) Недостатки ( - ) 

Потенциальная максимальная эф-

фективность и автономность. 

Практически недостижим на со-

временном этапе развития техно-

логий. 

Возможность предугадывать и 

предотвращать критические сбои. 

Риски неконтролируемого пове-

дения системы. 

Абсолютная адаптивность к изме-

нениям условий производства. 

Сложности регулирования и без-

опасности. 

 

Анализ видов искусственного интеллекта показывает, что развитие ИИ в 

промышленности представляет собой поэтапный и эволюционный процесс - от 
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узкоспециализированных систем к универсальным и потенциально сверхразум-

ным технологиям. На современном этапе ключевую роль играет слабый искус-

ственный интеллект, обеспечивающий автоматизацию отдельных производ-

ственных функций и оптимизацию процессов за счёт анализа данных, распо-

знавания образов и прогнозирования технических состояний оборудования. Эти 

решения уже доказали свою эффективность и широко внедряются в рамках 

концепции Индустрии 4.0 и умных заводов [9]. 

Сильный искусственный интеллект находится на стадии научных исследо-

ваний и прототипирования. Он рассматривается как переходный этап к созда-

нию полностью автономных интеллектуальных систем, способных к адаптации, 

самообучению и принятию комплексных решений без участия человека. Его 

внедрение в промышленность позволит формировать устойчивые цифровые 

экосистемы, в которых процессы производства, логистики и управления объ-

единены в единую интеллектуальную среду. 

Сверхинтеллект, несмотря на пока гипотетический характер, является кон-

цептуальной целью долгосрочного развития технологий ИИ. Его появление в 

будущем способно коренным образом изменить структуру промышленности, 

обеспечив создание полностью самоуправляемых экосистем, где производ-

ственные и управленческие решения принимаются на основе глобального ана-

лиза данных в масштабе всего предприятия или отрасли. 

Эволюция искусственного интеллекта от слабых к потенциально сверхраз-

умным системам отражает общее направление цифровой трансформации про-

мышленности. Постепенное расширение возможностей ИИ не только повышает 

эффективность производственных процессов, но и формирует основу для по-

строения интеллектуальных промышленных экосистем, где взаимодействие 

между машинами, системами и людьми становится максимально адаптивным, 

устойчивым и продуктивным [10]. 

Характеристика искусственного интеллекта 

Искусственный интеллект (ИИ) представляет собой комплекс технологий, 

объединяющих методы машинного обучения, нейросетевого моделирования, 

обработки естественного языка, экспертных систем и когнитивных вычислений. 

Основной характеристикой ИИ является способность к самообучению, адапта-

ции, анализу больших данных и принятию решений в условиях неопределённо-

сти. Эти качества позволяют системам выполнять функции, ранее доступные 

исключительно человеку, такие как распознавание образов, прогнозирование и 

оптимизация процессов [11]. 
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В контексте интеллектуальных промышленных экосистем ИИ выступает 

центральным элементом цифровой трансформации предприятий. Его примене-

ние обеспечивает интеграцию киберфизических систем, Интернета вещей (IoT), 

облачных вычислений и аналитики больших данных в единую управляемую 

платформу. Такие системы характеризуются высокой степенью гибкости, авто-

номности и самоорганизации, что позволяет предприятиям повышать эффек-

тивность, снижать затраты и минимизировать влияние человеческого фактора 

на производственные процессы [12]. 

Ключевые характеристики ИИ, используемого в промышленности, вклю-

чают: 

Обучаемость - способность систем анализировать входные данные, извле-

кать закономерности и совершенствовать алгоритмы без прямого вмешатель-

ства человека. 

Адаптивность - умение подстраиваться под изменение внешних условий, 

параметров производственного процесса или рыночной конъюнктуры. 

Автономность - выполнение операций без участия человека при сохране-

нии контроля и мониторинга. 

Интерпретируемость и прозрачность решений - способность системы 

объяснять принятые решения и предоставлять человеку понятные выводы, что 

важно для промышленных предприятий с критически важными процессами. 

Интеграционность - возможность объединения различных цифровых си-

стем (ERP, MES, SCADA) в единую интеллектуальную платформу, обеспечи-

вающую целостное управление жизненным циклом продукции. 

Сочетание этих характеристик формирует основу интеллектуального про-

изводства, в котором ИИ выполняет функции анализа, планирования, контроля 

и предиктивного управления. Именно поэтому искусственный интеллект стано-

вится не просто инструментом автоматизации, а стратегическим элементом 

управления производственной системой, способствующим формированию ин-

теллектуальных промышленных экосистем нового поколения [13]. 

Интеллектуальные промышленные системы и их роль в цифровой 

трансформации 

Современная промышленность находится на этапе глубоких преобразова-

ний, связанных с внедрением цифровых технологий и искусственного интел-

лекта, что отражается в концепции Индустрии 4.0. Интеллектуальные промыш-

ленные системы (ИПС) представляют собой интеграцию киберфизических си-

стем, сетевых технологий, искусственного интеллекта, облачных платформ и 

Интернета вещей в единую производственную экосистему. Основная их цель - 
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обеспечить автоматизированное, адаптивное и устойчивое управление произ-

водственными процессами на основе анализа больших данных и прогнозных 

моделей [14]. 

Применение ИИ в интеллектуальных промышленных системах позволяет 

перейти от традиционных методов управления к самообучающимся и саморе-

гулирующимся процессам. Такие системы способны анализировать входные 

потоки данных в реальном времени, выявлять отклонения в работе оборудова-

ния, прогнозировать технические неисправности и самостоятельно корректиро-

вать производственные параметры. Это обеспечивает не только повышение 

производительности и снижение затрат, но и формирует предпосылки для со-

здания цифровых двойников производственных объектов, что становится стан-

дартом в рамках Индустрии 4.0 [15]. 

Ключевыми характеристиками интеллектуальных промышленных систем 

являются: 

 Интеграция искусственного интеллекта в производственные процессы 

для повышения адаптивности и точности решений; 

 Связность и взаимодействие между оборудованием, системами и людьми 

через промышленные сети и облачные сервисы; 

 Самоорганизация и устойчивость, обеспечивающие гибкость производ-

ства и способность быстро реагировать на изменения внешней среды; 

 Прозрачность процессов за счёт непрерывного мониторинга и аналитики 

данных на всех уровнях предприятия. 

Интеллектуальные промышленные системы становятся центральным эле-

ментом цифровой трансформации предприятий, формируя новую модель взаи-

модействия человека и машины, где ИИ выполняет функции прогнозирования, 

принятия решений и стратегического планирования. Это способствует переходу 

к концепции умного завода (Smart Factory) - полностью цифровизированного, 

самообучающегося и энергоэффективного предприятия, ориентированного на 

устойчивое развитие и инновации [16]. 

Преимущества и проблемы внедрения искусственного интеллекта в 

интеллектуальных промышленных экосистемах 

Внедрение искусственного интеллекта (ИИ) в интеллектуальные промыш-

ленные экосистемы является ключевым направлением цифровой трансформа-

ции современного производства. Потенциал ИИ заключается не только в авто-

матизации рутинных операций, но и в создании адаптивных систем управления, 

способных к самообучению и принятию решений на основе анализа больших 

массивов данных. В промышленности это позволяет значительно повысить эф-
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фективность производства за счёт оптимизации производственных процессов, 

распределения ресурсов и маршрутов поставок, сокращения издержек и време-

ни производственного цикла [17,18]. 

Использование ИИ также позволяет прогнозировать и предотвращать не-

исправности оборудования: системы машинного обучения анализируют теле-

метрию, выявляют аномалии до возникновения критических сбоев и миними-

зируют простои. Кроме того, ИИ способствует повышению качества продукции 

за счёт автоматического контроля и анализа данных с производственных линий, 

что снижает долю брака и минимизирует влияние человеческого фактора. 

Особое значение имеет интеграция цифровых двойников производствен-

ных объектов, позволяющая моделировать сценарии, прогнозировать результа-

ты и оптимизировать управление процессами. Интеллектуальные системы так-

же обеспечивают эффективное энергосбережение и устойчивое использование 

ресурсов, поддерживая экологические стандарты и снижая углеродный след 

предприятий [19]. 

Несмотря на очевидные преимущества, внедрение ИИ сопровождается ря-

дом ограничений. Ключевыми проблемами остаются недостаток качественных 

данных для обучения моделей, высокие затраты на внедрение и интеграцию, 

отсутствие единых стандартов и протоколов взаимодействия между системами, 

а также сложности с интерпретируемостью решений и дефицит специалистов, 

способных адаптировать ИИ к специфике конкретного производства. 

Успешное внедрение искусственного интеллекта требует комплексного 

подхода, включающего технологическую модернизацию, подготовку персонала 

и разработку единой стратегии цифрового управления. Только при комплекс-

ной интеграции технологий ИИ создаются по-настоящему интеллектуальные 

промышленные экосистемы, способные к самообучению, самоорганизации и 

устойчивому развитию в условиях динамично меняющегося рынка [20]. 

Заключение 

В ходе исследования были рассмотрены ключевые аспекты применения 

искусственного интеллекта (ИИ) в интеллектуальных промышленных экоси-

стемах, включая понятие ИИ, классификацию видов, характеристику техноло-

гий и их интеграцию в современные производственные процессы. Анализ пока-

зал, что развитие ИИ в промышленности представляет собой поэтапный про-

цесс - от узкоспециализированных систем, реализующих конкретные задачи, до 

потенциально универсальных и самообучающихся технологий, способных 

обеспечивать автономное управление и глобальную оптимизацию производ-

ственных экосистем. 
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Слабый ИИ на современном этапе является основным инструментом по-

вышения эффективности производственных процессов, внедрения предиктив-

ного обслуживания оборудования, контроля качества и оптимизации ресурсо-

потребления. Сильный ИИ рассматривается как перспективная технология, 

способная к адаптации и принятию комплексных решений на уровне всего 

предприятия, а сверхинтеллект - как долгосрочная концепция, открывающая 

возможности создания полностью автономных и саморегулируемых промыш-

ленных систем. 

Характеристика ИИ в промышленности включает такие ключевые свой-

ства, как обучаемость, адаптивность, автономность, интеграционность и про-

зрачность решений. Эти качества позволяют создавать интеллектуальные про-

мышленные системы, интегрирующие киберфизические технологии, Интернет 

вещей и облачные платформы в единую управляемую экосистему. Внедрение 

таких систем обеспечивает повышение производительности, снижение издер-

жек, устойчивое использование ресурсов и создание цифровых двойников про-

изводственных объектов. 

Несмотря на очевидные преимущества, внедрение ИИ сопровождается ря-

дом проблем, включая нехватку качественных данных, высокие затраты на ин-

теграцию, отсутствие единых стандартов, дефицит квалифицированного персо-

нала и сложность интерпретации решений. Поэтому успешное применение ИИ 

требует комплексного подхода, включающего модернизацию технологической 

инфраструктуры, подготовку специалистов и стратегическое планирование 

цифровой трансформации. 

Искусственный интеллект становится неотъемлемой частью современной 

промышленности и ключевым фактором формирования интеллектуальных 

промышленных экосистем, способных к самообучению, адаптации и устойчи-

вому развитию. Его дальнейшее развитие создаёт основу для повышения кон-

курентоспособности предприятий, внедрения инноваций и устойчивого функ-

ционирования производственных систем в условиях динамичных рыночных 

изменений. 

Направления дальнейших исследований 

Для дальнейшего развития исследований в области искусственного интел-

лекта в интеллектуальных промышленных системах важно сосредоточиться на 

повышении эффективности интеграции ИИ в производственные процессы и 

обеспечении надежного и безопасного обмена данными между компонентами 

экосистемы. Это можно достичь путем разработки более совершенных алго-

ритмов обработки и анализа больших данных, создания стандартов совмести-
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мости между системами и использования современных подходов к цифровым 

двойникам и киберфизическим системам. 

Кроме того, изучение новых методов машинного обучения, нейросетевых 

технологий и аналитики больших данных в контексте промышленной автома-

тизации позволит глубже понять сложную динамику производственных про-

цессов и повысить адаптивность систем к изменяющимся условиям рынка и по-

требностям клиентов. 

Особое внимание следует уделить вопросам этичности и безопасности 

применения ИИ в промышленности, включая разработку нормативов и регла-

ментов, обеспечивающих прозрачность решений и защиту критически важных 

данных. Долгосрочные исследования также должны учитывать взаимодействие 

человека и машины, изучение новых подходов к обучению персонала и форми-

рованию компетенций для работы с интеллектуальными системами. 

Поэтому направлениями дальнейших исследований автор видит создание 

комплексного механизма управления промышленными предприятиями с ис-

пользованием искусственного интеллекта, способного обеспечивать автоном-

ность, устойчивость, эффективность и безопасность интеллектуальных про-

мышленных экосистем. 
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§ 3.4 Повышение резильентности организационных систем с помощью  

искусственного интеллекта и аналитики данных 

 

Аннотация 

Современные быстро эволюционирующие технологические уклады характеризуются расту-

щей сложностью управляемых объектов – от промышленных предприятий и энергосетей до 

урбанистических агломераций. Традиционные подходы к управлению, основанные на реак-

тивном ответе на события и использовании изолированных инструментов анализа, достигают 

своих пределов эффективности. В этом контексте конвергенция технологий Интернета Ве-

щей (IoT), Больших Данных (Big Data), Искусственного Интеллекта (ИИ) и Цифровых двой-

ников (Digital Twin) формирует новую парадигму, характеризуемую emergence-свойствами, 

недостижимыми для каждого компонента в отдельности. Данная работа направлена на де-

композицию и анализ механизмов формирования этого синергетического эффекта. В главе 

исследуются теоретические и практические аспекты формирования резильентности органи-

зационных систем и промышленности в условиях цифровой экономики, даны различия поня-

тий «резильентность» и «устойчивость». Основное внимание уделено оптимизации управ-

ленческих решений и повышению эффективности цепочек поставок с использованием ана-

литики больших данных и искусственного интеллекта. Представлены современные подходы, 

модели и инструменты цифровой трансформации, способствующие устойчивости и адаптив-

ности систем. 

Ключевые слова: резильентность, искусственный интеллект, большие данные, цепочка по-

ставок, устойчивое развитие, организационные решения, цифровая экономика. 

 

§ 3.4 Enhancing Organizational System Resilience through AI  

and Data Analytics 

 

Abstract 

Modern technological landscapes are characterized by the growing complexity of managed ob-

jects—from industrial plants and energy grids to urban agglomerations. Traditional management 

approaches based on reactive responses to events and the use of isolated analytical tools are reach-
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ing their limits. In this context, the convergence of the Internet of Things (IoT), Big Data, Artificial 

Intelligence (AI), and Digital Twin technologies is creating a new paradigm characterized by emer-

gent properties unachievable by each component individually. This paper aims to decompose and 

analyze the mechanisms underlying this synergistic effect. The chapter explores theoretical and 

practical aspects of building resilience in organizational systems and industry within the digital 

economy, the differences between the concepts of "resilience" and "sustainability" are given. Spe-

cial attention is given to the optimization of managerial decision-making and improvement of sup-

ply chain efficiency using big data analytics and artificial intelligence. Contemporary approaches, 

models, and digital transformation tools enhancing system sustainability and adaptability are pre-

sented. 

Keywords: resilience, artificial intelligence, big data, supply chain, sustainable development, or-

ganizational decisions, digital economy 

 

Введение  

Современная экономическая парадигма, характеризуемая как VUCA-мир 

(нестабильность, неопределенность, сложность и неоднозначность), предъявля-

ет принципиально новые требования к системам управления. В условиях нарас-

тающей волатильности глобальных рынков, геополитической нестабильности и 

смены технологических укладов, концепция устойчивого развития экономики и 

промышленности неразрывно связывается с качеством резильентности – спо-

собности системы не только противостоять шокам, но и адаптироваться, транс-

формироваться и развиваться в новой реальности [1]. Интеллектуальная эконо-

мика, основанная на знаниях и данных, порождает новую парадигму управле-

ния, в которой ключевым конкурентным преимуществом становится скорость и 

обоснованность организационных решений [2,3]. Одним из стратегических ин-

струментов повышения резильентности является использование аналитики 

больших данных (Big Data Analytics) и искусственного интеллекта (ИИ). Инте-

грация этих интеллектуальных цифровых инструментов позволяет организаци-

ям прогнозировать риски, моделировать сценарии развития, оптимизировать 

процессы и повышать качество принятия управленческих решений. 

В данном контексте, технологии анализа больших данных (Big Data) и ис-

кусственный интеллект (ИИ) перестают быть инструментами операционной 

эффективности, превращаясь в стратегические активы, обеспечивающие устой-

чивость и адаптивность бизнес-систем [4]. Настоящая глава посвящена ком-

плексному анализу двух критически важных направлений этой трансформации: 

оптимизации принятия организационных решений и повышению эффективно-

сти цепей поставок, с учетом последних достижений как зарубежной, так и оте-

чественной научной мысли. 

Настоящее исследование формулирует и решает комплексную научно-

практическую задачу, заключающуюся в разработке теоретических основ и 



Глава 3. Применение искусственного интеллекта для развития экономики и промышленности 

 

361 

 

 

практических механизмов повышения устойчивости и резильентности 

интеллектуальной экономики и промышленности за счет интеграции ана-

литики больших данных и искусственного интеллекта в процессы органи-

зационного управления и управления цепями поставок. 

 Конкретизация поставленной задачи раскрывается через следующие клю-

чевые аспекты. 

1. Теоретическое обоснование и синтез. Задача состоит в системном 

обобщении и синтезе теоретических подходов к обеспечению устойчивости 

(Data-Driven Decision Making, теория сложных адаптивных систем, концепция 

цифрового двойника) и в определении роли Big Data и ИИ как катализаторов 

перехода от реактивных к проактивным и адаптивным моделям управления в 

условиях VUCA-среды. 

2. Преодоление ограничений традиционных систем управления. Ставится 

задача преодоления недостатков существующих систем поддержки принятия 

решений (СППР), которые часто ограничены ретроспективным анализом и не 

способны адекватно реагировать на быстро меняющиеся условия. Требуется 

разработать модель, обеспечивающую переход к предиктивной (прогнозной) и 

прескриптивной (предписывающей) аналитике для оптимизации организацион-

ных решений на всех уровнях. 

3. Повышение резильентности цепочек поставок. Формулируется задача 

кардинального повышения устойчивости, гибкости и прозрачности цепочек по-

ставок к внешним шокам и disruptions (сбоям). Для этого необходимо опреде-

лить и описать конкретные механизмы применения ИИ и Big Data в таких обла-

стях, как: 

- точное прогнозирование спроса и динамическое ценообразование; 

- предиктивное обслуживание логистической инфраструктуры; 

- оптимизация складской логистики и маршрутизации в реальном времени; 

- упреждающее выявление и нивелирование рисков. 

4. Выявление и систематизация барьеров внедрения. Ставится задача 

идентификации, анализа и классификации ключевых вызовов и ограничений, 

сдерживающих широкомасштабное внедрение рассматриваемых технологий в 

практике российских и международных компаний. К ним относятся: проблемы 

качества данных, дефицит кадров, вопросы кибербезопасности, этические и 

нормативные аспекты использования «черного ящика» ИИ. 

Таким образом, постановка задачи носит комплексный характер и направ-

лена не только на теоретическое осмысление трансформирующей роли Big Data 

и ИИ, но и на формирование целостного представления о практических путях, 
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механизмах и условиях их успешной интеграции для достижения стратегических 

целей устойчивого и резильентного развития экономических систем в XXI веке. 

Методы и методология исследования 

Для решения поставленных в исследовании задач была применена ком-

плексная методологическая платформа, интегрирующая междисциплинарный 

подход на стыке экономики, менеджмента, информатики и теории сложных си-

стем. 

Методология включала системный, процессный, ситуационный и синерге-

тический подходы. 

Системный подход позволил рассмотреть интеллектуальную экономику и 

промышленность как целостные, сложноорганизованные системы, где измене-

ние одного элемента (внедрение ИИ-аналитики) влечет трансформацию всей 

системы управления, организационной структуры и бизнес-процессов. 

Процессный подход был использован для детального анализа и реинжини-

ринга ключевых управленческих процессов – принятия решений и управления 

цепями поставок – с целью их оптимизации за счет внедрения цифровых ин-

струментов. 

Ситуационный подход позволил проанализировать применение Big Data и 

ИИ не как универсальных решений, а как инструментов, эффективность кото-

рых зависит от конкретного контекста (отраслевой специфики, размера компа-

нии, зрелости цифровой инфраструктуры), что отражено в анализе кейсов и вы-

зовов внедрения. 

Синергетический подход был применен для изучения эффектов синергии, 

возникающих при интеграции технологий (например, IoT + ИИ + цифровой 

двойник) и при переходе от предиктивной к прескриптивной аналитике, когда 

совокупный результат превышает простую сумму эффектов от каждого ин-

струмента в отдельности. 

Схема, представленная на рис. 3.4.1, иллюстрирует взаимосвязи (VUCA → 

Big Data/ИИ → ключевые механизмы → результаты и барьеры). Она отражает 

основные блоки: VUCA-среда, инструменты (Big Data, IoT, ИИ, цифровой 

двойник), ключевые механизмы оптимизации и ожидаемые результаты 

(повышенная резильентность, адаптивность и устойчивое развитие), а также 

барьеры внедрения (качество данных, кадры, кибербезопасность, правовые и 

этические вопросы).  
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Рис. 3.4.1. Структура резильентной организационной системы (составлено авторами) 

 

Схема отражает взаимосвязь ключевых элементов формирования органи-

зационной устойчивости: искусственного интеллекта, аналитики больших дан-

ных, управления рисками и цифровой культуры. Центральным элементом вы-

ступает резильентность, обеспечивающая адаптивность и устойчивость органи-

зации к внешним воздействиям. 

Результаты и обсуждение  

Для начала остановимся на различиях между устойчивостью и резильент-

ностью (табл. 3.4.1).  

В современной научной литературе термины «устойчивость» 

(sustainability) и «резильентность» (resilience) нередко употребляются как си-

нонимы, однако между ними существуют принципиальные различия, особенно 

в контексте управления организациями, экономикой и промышленными систе-

мами [5,6]. 
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Табл. 3.4.1. Сравнительная характеристика понятий «устойчивость» и «резильентность» 

Критерий Устойчивость (Sustainability) Резильентность (Resilience) 

Цель 
Сохранение стабильного состояния 

системы 

Восстановление и адаптация после 

сбоев 

Тип реакции на 

изменения 

Превентивный, направлен на 

предотвращение кризисов 

Реактивно-адаптивный, направлен 

на быстрое восстановление 

Природа системы 
Статическая, стремление к равнове-

сию 

Динамическая, развитие через из-

менения 

Временной гори-

зонт 
Долгосрочный Кратко- и среднесрочный 

Фокус управле-

ния 

Стабильность процессов и снижение 

рисков 

Гибкость, скорость реагирования и 

обучение 

Пример 
Компания внедряет экологичные 

технологии и снижает выбросы 

Компания перестраивает логистику 

во время кризиса поставок 

Источник: составлено авторами 

 

Устойчивость характеризует способность системы сохранять равновесие 

и функционировать в течение длительного времени, несмотря на воздействие 

внешних факторов. Это состояние долгосрочной стабильности, основанное на 

сбалансированности экономических, экологических и социальных параметров. 

Резильентность, напротив, представляет собой динамическую способ-

ность системы восстанавливаться после нарушений, адаптироваться к новым 

условиям и изменять свою структуру для обеспечения дальнейшего существо-

вания [7]. Таким образом, резильентность предполагает активное противодей-

ствие кризисам и способность к самообновлению. 

Если устойчивость можно охарактеризовать как «способность оставаться 

в равновесии», то резильентность — это «способность восстанавливаться и 

приспосабливаться к новому равновесию». Резильентные организации не про-

сто возвращаются к прежнему состоянию, а используют кризис как возмож-

ность для инноваций, улучшения бизнес-процессов и повышения конкуренто-

способности  [8,9]. 

Таким образом, резильентность представляет собой эволюционную форму 

устойчивости, которая обеспечивает выживание и развитие организаций в 

условиях неопределённости, турбулентности и цифровых трансформаций. В 

контексте интеллектуальной экономики она становится неотъемлемым элемен-

том стратегического управления и цифрового лидерства. 

Понятие «резильентности» берёт истоки в экологии (основоположная ра-

бота Holling [5]), где резильентность понимается как способность системы со-

хранять функцию и структуру при воздействии внешних шоков и при этом до-

пускать трансформацию в новые устойчивые состояния. Это классическое по-
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нимание затем было перенесено в теории организаций и управления цепями по-

ставок, где акцент смещается от простого восстановления к способности адап-

тироваться и развиваться после нарушений.  

В менеджменте цепочек поставок резильентность трактуется через способ-

ность поглощать шоки (absorptive capacity), быстро восстанавливаться 

(restorative capacity) и адаптироваться (adaptive capacity). Ключевые компонен-

ты — прозрачность, гибкость потоков, дублирование/резервы и способность к 

быстрому переконфигурированию сети поставок. Эти идеи подробно система-

тизировали авторы работ [10,11]. 

Современная цифровая трансформация (Big Data, IoT, цифровые двойники 

и ИИ) превращает резильентность в управляемый стратегический ресурс: дан-

ные + алгоритмы дают возможность предиктивного обнаружения рисков, моде-

лирования сценариев и принятия прескриптивных решений в реальном време-

ни. Современные исследования подчёркивают, что цифровые двойники и инте-

грация данных по всей сети поставок повышают «жизнеспособность» сложных 

взаимосвязанных сетей [12-15]. 

По отдельности каждая технология мощна, но ограничена: 

- IoT — это «нервные окончания», собирающие данные в реальном време-

ни, но без осмысления; 

- Big Data — это «память» и «сырье», но без анализа это просто склад; 

- ИИ — это «мозг», способный находить паттерны и принимать решения, 

но без данных он «голодает»; 

- Цифровой двойник — это «виртуальное тело» или «симулятор», но без 

актуальных данных и интеллекта он статичен и неточен. 

Их объединение создает целостный, самообучающийся и адаптивный ор-

ганизм.  

Далее проведем декомпозицию синергетического эффекта от интеграции 

IoT, Big Data, ИИ и Цифровых двойников (рис. 3.4.2). 

Синергия проявляется через последовательное наращивание функциональ-

ных возможностей системы, где выход каждого уровня служит входом для сле-

дующего. Объединение сенсорики (IoT), массовых данных и продвинутых ана-

литических моделей создаёт синергию: улучшенная видимость сети + модели-

рование альтернативных сценариев + автоматизированные рекомендации — всё 

это повышает адаптивность и устойчивость систем сверх простого суммирова-

ния эффектов отдельных инструментов.  

Рассмотрим более подробно схему, представленную на рис. 3.4.2. 
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Рис. 3.4.2. Декомпозиция уровней синергетического эффекта цифровой конвергенции 

(составлено авторами) 

 

Уровень 1.  Фундамент визуализации (IoT+Big Data). 

На первом уровне Интернет Вещей, представляющий собой распределен-

ную сеть сенсоров и исполнительных устройств, выполняет функцию перифе-

рийной нервной системы объекта. Он обеспечивает непрерывный сбор теле-
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метрии высокой частоты, фиксируя «цифровые показатели жизнедеятельности» 

(вибрация, температура, потоки, состояние среды и т.д.). 

Однако сам по себе IoT генерирует массивные объемы неструктурирован-

ных и разнородных данных. Здесь вступают платформы Больших Данных, ко-

торые обеспечивают процессы ETL (Extract, Transform, Load), хранения и пер-

вичной обработки. Их роль – трансформировать «сырые» данные в структури-

рованный информационный ресурс. 

В результате синергии на этом этапе формируется исчерпывающая цифро-

вая репрезентация текущего состояния системы в режиме, близком к реальному 

времени. Управление переходит от опоры на выборочные контрольные точки к 

мониторингу целостного, детализированного цифрового отпечатка (digital 

shadow). 

Уровень 2.  Проактивное моделирование сценариев (Digital Twin +AI) - (ко-

гнитивный слой). 

Цифровой двойник – это не статическая 3D-модель, а динамическая, осно-

ванная на физических принципах и данных, вычислительная модель объекта 

[16]. Она является виртуальным полигоном для экспериментов. Однако ее точ-

ность и релевантность напрямую зависят от двух факторов: актуальных данных 

от IoT/Big Data и интеллектуальных алгоритмов. 

Искусственный Интеллект, в частности методы машинного обучения (ML - 

Machine Learning) и глубокого обучения (DL - Deep Learning), выполняет две 

ключевые функции: 

а) обучение двойника, т.е. выявление скрытых паттернов и неочевидных 

корреляций в исторических данных, что позволяет уточнить математические 

модели двойника, выходя за рамки известных физических закономерностей. 

б) проведение симуляций - многовариантное моделирование ответов си-

стемы на различные воздействия. 

Синергия этого этапа выражается в том, что система обретает способность 

к проактивному анализу и прогнозированию. Становится возможным не только 

отвечать на вопрос «Что происходит?», но и моделировать ответы на вопросы 

«Что будет, если?» (What-if scenarios). Это позволяет оценивать последствия 

управленческих решений, оптимизировать планы технического обслуживания и 

отрабатывать действия в нештатных ситуациях без рисков для физического 

объекта. 

Уровень 3. 3  Прескриптивные действия (замкнутый контур управления). 

Высшим проявлением синергии является переход от диагностики и про-

гноза к прескриптивным действиям. Искусственный Интеллект, анализируя те-
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кущее состояние (уровень 1) и результаты моделирования (уровень 2), генери-

рует не просто опции, а оптимизированные рекомендации. 

Продвинутые системы реализуют принцип замкнутого контура (closed-

loop), где решение, выработанное ИИ, автоматически транслируется в физиче-

ский мир через исполнительные механизмы IoT. Например, цифровой двойник 

энергосети, предсказав перегрузку, самостоятельно инициирует перераспреде-

ление нагрузок. 

Результат синергии - создание самооптимизирующейся (self-optimizing) 

системы, способной автономно адаптироваться к изменяющимся условиям, ми-

нимизируя вмешательство человека для решения рутинных и сложных опера-

тивных задач. 

Таким образом, синергетический эффект от интеграции IoT, Big Data, ИИ и 

Цифровых двойников носит не суммирующий, а мультипликативный характер 

(Рис. 3.4.3).  

 
 

Рис.  3.4.3.  Синергия технологий IoT, Big Data, ИИ, Digital Twins для создания 

мультипликативной ценности резильентной организационной системы 

(составлено авторами) 
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Эти технологии образуют не набор инструментов, а целостную киберфи-

зическую экосистему, где происходит непрерывный обмен между физическим 

объектом и его виртуальной репликой. Возникающая emergence-синергия 

трансформирует саму философию управления, переводя ее от реагирования на 

события к опережающему, основанному на глубоком понимании и прогнозиро-

вании, управлению сложностью. Это создает основу для создания принципи-

ально новых классов интеллектуальных, автономных и устойчивых систем, 

определяющих траекторию технологического развития в XXI веке. 

Традиционные СППР часто опираются на ретроспективный анализ; внед-

рение ML/AI и продвинутой аналитики даёт переход к предиктивным (прогноз) 

и прескриптивным (рекомендации действий) подходам, что критично в VUCA-

условиях: скорость и обоснованность решений становятся конкурентным пре-

имуществом. Практические рекомендации по успешной интеграции ИИ описа-

ны в обзорах на примерах успешных проектов [17].  

Ключевыми препятствиями цифровой трансформации являются качество и 

полнота данных, фрагментированность систем, дефицит квалифицированных 

кадров, кибер- и информационная безопасность, нормативно-правовые и этиче-

ские вопросы (включая проблему «чёрного ящика» ИИ). Для практической реа-

лизации требуются институциональные меры, инвестиции в данные и обучение, 

а также продуманная стратегия по управлению рисками ИИ. (См. разделы эм-

пирических исследований и обзоров [17].)  

Резильентность экономической системы в цифровую эпоху основывается 

на ее «когнитивных» способностях: предвидеть риски, перераспределять ресур-

сы и реконфигурировать процессы в режиме, близком к реальному времени. 

Теоретической основой для этого служит синергия трех взаимодополняющих 

элементов, показанных в таблице 3.4.2. 

Искусственный интеллект, в частности машинное обучение (ML) и обра-

ботка естественного языка (NLP), выступает «мозгом» этой системы, выявляя 

скрытые закономерности, паттерны и аномалии в больших данных, которые не-

доступны для человеческого восприятия [18]. 

 Таким образом, формируется когнитивная петля обратной связи: данные 

от физических активов и рынков поступают в цифрового двойника, где ИИ-

алгоритмы их анализируют, предлагая оптимизированные управленческие ре-

шения, которые затем воплощаются в реальности, генерируя новые данные. 
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Табл. 3.4.2. Синергия элементов резильентности экономических систем 

Элемент Пояснение 

Принятие решений на 

основе данных (Data-

Driven Decision Making 

(DDDM). 

Эта парадигма предполагает принятие решений на основе ана-

лиза данных, а не исключительно на интуиции или прошлом 

опыте, что статистически значимо повышает эффективность 

управления (Brynjolfsson & McAfee, 2017). Данный подход ста-

новится краеугольным камнем управления в условиях неопре-

деленности 

Теория сложных адап-

тивных систем (Complex 

Adaptive Systems - CAS). 

Промышленные и экономические системы рассматриваются 

как совокупность взаимосвязанных агентов (поставщиков, про-

изводителей, логистических хабов, потребителей), поведение 

которых нелинейно и коэволюционирует (Holland, 2014). Рос-

сийские исследователи также подчеркивают, что современная 

промышленность представляет собой сложную киберфизиче-

скую систему, требующую новых подходов к управлению 

(Цвигун и др., 2021) 

Концепция «Цифрового 

двойника» (Digital Twin) 

Подразумевает создание виртуальной, динамически обновляе-

мой копии физической системы (например, целой цепочки по-

ставок или производственного процесса), позволяющей прово-

дить симуляции и оценивать последствия решений до их реали-

зации в реальном мире (Tao et al., 2019). В российской научной 

литературе данная концепция активно развивается примени-

тельно к задачам создания «умных» производств и управления 

жизненным циклом продукции (Клочков, 2020) 

Источник: составлено авторами 

 

Оптимизация принятия организационных решений на основе предик-

тивной и прескриптивной аналитики 

Традиционные системы поддержки принятия решений (СППР) часто огра-

ничены ретроспективным анализом и жестко заданными бизнес-правилами. 

Внедрение аналитики на основе ИИ позволяет перейти к проактивным и адап-

тивным моделям управления, трансформируя саму организационную структуру. 

Предиктивная аналитика (Predictive Analytics) отвечает на вопрос «Что 

произойдет?». Алгоритмы прогнозирования, основанные на методах регресси-

онного анализа, временных рядов и нейронных сетей, позволяют с высокой 

точностью предсказывать широкий спектр событий: от спроса на продукцию и 

выхода оборудования из строя до колебания цен на сырье и рисков оттока клю-

чевых сотрудников  [19]. Это позволяет организации перейти от реактивной к 

упреждающей стратегии, заранее резервируя ресурсы и разрабатывая планы 

действий. 

В качестве примера можно привести крупную горнодобывающую компа-

нию, которая  использует ИИ для анализа геологических данных, исторической 
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добычи, спутниковых снимков и рыночных тенденций. Модель машинного 

обучения прогнозирует объемы и себестоимость добычи полезных ископаемых 

на различных участках, что позволяет оптимизировать инвестиционные планы, 

бюджет и логистику закупок [20]. 

Прескриптивная аналитика (Prescriptive Analytics) отвечает на вопрос 

«Что делать?». Это высший уровень аналитической зрелости, на котором си-

стема не только предсказывает событие, но и предлагает оптимальные сценарии 

действий с оценкой их потенциальных последствий по ключевым показателям 

эффективности (KPI). Для этого используются методы оптимизации, имитаци-

онного моделирования и рекомендательные системы [21]. Примером может 

служить сбой поставок [22]. В условиях внезапного сбоя поставок критически 

важного компонента из-за геополитических ограничений, система на основе 

ИИ в режиме реального времени анализирует альтернативных поставщиков, 

логистические маршруты, оценивает их стоимость, сроки, риски и воздействие 

на производственный график. В результате менеджер получает не просто дан-

ные, а несколько ранжированных по эффективности вариантов перестройки це-

почки, что позволяет минимизировать убытки и простои [1]. 

Внедрение таких систем трансформирует организационную структуру, де-

лая ее более плоской и гибкой. Решения на операционном и тактическом 

уровне все больше делегируются интеллектуальным агентам, а стратегический 

менеджмент фокусируется на выборе между предложенными алгоритмом сце-

нариями и постановке целей высшего порядка. 

Повышение резильентности и эффективности цепочки поставок с 

помощью ИИ и больших данных 

Цепочка поставок является кровеносной системой современной промыш-

ленности и наиболее уязвимым элементом в условиях кризисов. Пандемия 

COVID-19 наглядно продемонстрировала хрупкость глобальных логистических 

сетей. ИИ-решения кардинально повышают их прозрачность, гибкость и устой-

чивость, формируя то, что в литературе называют «цифровой цепочкой поста-

вок» (Digital Supply Chain) [16]. 

1. Прогнозная аналитика спроса и динамическое ценообразование. Модели 

машинного обучения анализируют не только исторические продажи, но и сотни 

внешних факторов: погоду, макроэкономические индикаторы, активность в со-

циальных сетях, данные с кассовых терминалов в режиме реального времени 

(ЧТЗ). Это позволяет с высочайшей точностью прогнозировать спрос, миними-

зируя риски как дефицита, так и затоваривания складов. Российские ритейлеры, 
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например, активно внедряют такие системы для оптимизации ассортимента в 

региональной сети [23]. 

2. Предиктивное обслуживание логистики (Predictive Maintenance). Дат-

чики Интернета Вещей (IoT) на транспорте и погрузочной технике передают 

данные о вибрации, температуре, нагрузке и других параметрах. ИИ-алгоритмы 

прогнозируют вероятность поломки, позволяя проводить техобслуживание по 

фактическому состоянию, а не по регламенту. Это снижает внезапные простои, 

увеличивает доступность транспорта и продлевает его жизненный цикл [24].   

3. Оптимизация складской логистики и динамической маршрутизации. 

Алгоритмы оптимизации, включая генетические алгоритмы и методы муравьи-

ной колонии, в режиме реального времени пересчитывают складские маршруты 

погрузчиков, планируют размещение товаров (с учетом оборачиваемости и ве-

са) и строят оптимальные маршруты доставки с учетом пробок, погодных усло-

вий и ограничений по весу и габаритам. Это позволяет существенно сократить 

топливные издержки, время выполнения заказа и углеродный след. 

4. Снижение рисков и управление сбоями (Risk Mitigation и Disruption 

Management). ИИ-системы, оснащенные модулями обработки естественного 

языка (NLP), постоянно мониторят глобальные новостные потоки, данные о по-

годе, политической обстановке, движении судов и состоянии портов. При вы-

явлении сигналов о потенциальном сбое (например, шторм в районе порта, за-

бастовка водителей или введение новых санкций), система автоматически опо-

вещает менеджеров, оценивает потенциальное воздействие на цепочку и начи-

нает проактивный поиск альтернативных решений, реализуя принцип «упре-

ждающей резильентности» [1,25]. Подходы к моделированию таких рисков ак-

тивно развиваются и в российской науке [22,30]. 

В завершающей части главы считаем необходимым рассмотреть вызовы и 

ограничения на пути внедрения вышеперечисленных интеллектуальных ин-

струментов. Несмотря на колоссальный потенциал, широкомасштабное внедре-

ние ИИ-аналитики в практику управления сталкивается с рядом системных вы-

зовов, требующих комплексного решения (табл. 3.4.3). 

Практические направления применения (ключевые механизмы): 

— точное прогнозирование спроса и динамическое ценообразование; 

— предиктивное обслуживание транспортной и складской инфраструктуры; 

— оптимизация маршрутов и складских потоков в реальном времени; 

— прескриптивная аналитика для принятия оперативных решений; 

— обеспечение прозрачности и отслеживаемости (traceability) для уменьшения 

каскадных эффектов 
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Табл. 3.4.3. Вызовы и ограничения на пути внедрения интеллектуальных инструментов 

Вызовы Пояснение  

Качество дан-

ных и «цифровая 

гигиена» 

Принцип «мусор на входе – мусор 

на выходе» («garbage in – garbage 

out») остается актуальным. Необ-

ходима значительная инвестиция в 

создание целостной и качествен-

ной data-инфраструктуры 

Многие российские предприятия 

сталкиваются с проблемой «ин-

формационных разрывов» и низ-

кой культурой работы с данными 

[26]  

Дефицит кадров 

и компетенций 

Острейшая нехватка специали-

стов, совмещающих глубокую 

экспертизу в предметной области 

(логистика, производство) с навы-

ками data science и работы с ИИ 

Это требует пересмотра образова-

тельных программ и программ пе-

реподготовки кадров[27] 

 

Кибербезопас-

ность и сувере-

нитет данных 

Централизация критически важ-

ных данных и алгоритмов приня-

тия решений создает новые, мощ-

ные векторы для кибератак 

Вопросы обеспечения киберу-

стойчивости и управления данны-

ми в рамках национальной юрис-

дикции становятся вопросами 

национальной безопасности [28] 

 

Этика, доверие и 

регулирование 

«Черный ящик» некоторых слож-

ных ML-моделей (например, глу-

боких нейронных сетей) может 

вызывать недоверие у персонала, 

потребителей и регуляторов.  

Необходимо развитие объяснимо-

го ИИ (Explainable AI – XAI) и со-

здание нормативно-правовой базы, 

регулирующей использование ИИ 

в управлении [29] В России эти 

вопросы находятся в стадии ак-

тивного обсуждения [30] 

Источник: составлено авторами 

 

Заключение 

Проведенное исследование позволяет констатировать, что в условиях пер-

манентной турбулентности и неопределенности VUCA-мира парадигма управ-

ления организационными системами и цепями поставок претерпевает фунда-

ментальную трансформацию. Ключевым вектором этой трансформации стано-

вится переход от традиционной «устойчивости» (sustainability), нацеленной на 

сохранение равновесия и долгосрочную стабильность, к динамической «ре-

зильентности» (resilience), понимаемой как способность системы поглощать шо-

ки, адаптироваться к новым условиям и трансформироваться, используя кризис 

как возможность для развития. 

Центральным теоретическим выводом главы является положение о том, 

что достижение высокой степени резильентности в современной экономике не-

возможно без глубокой интеграции технологий искусственного интеллекта и 

аналитики больших данных. Эти технологии перестают быть инструментами 

операционной эффективности, превращаясь в стратегический актив и крае-

угольный канейтон новой управленческой философии, основанной на данных 

(Data-Driven Decision Making). 
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В работе была детально проанализирована и декомпозирована синергия 

ключевых цифровых технологий (IoT, Big Data, ИИ, Цифровые двойники), по-

рождающая emergence-эффекты, недостижимые для каждого компонента в от-

дельности. Показано, что их конвергенция формирует целостную киберфизиче-

скую экосистему, реализующую замкнутый контур управления: от сбора дан-

ных и создания их цифровой репрезентации до проактивного моделирования 

сценариев и прескриптивной выработки оптимизированных решений. Это 

обеспечивает переход от реактивных и ретроспективных методов управления к 

предиктивным и прескриптивным, что является критическим конкурентным 

преимуществом. 

С практической точки зрения, исследование продемонстрировало кон-

кретные механизмы повышения резильентности в двух ключевых областях. 

1. В сфере организационных решений – за счет внедрения систем предик-

тивной и прескриптивной аналитики, которые не только прогнозируют риски и 

события, но и предлагают обоснованные варианты управленческих действий, 

трансформируя организационные структуры в сторону большей гибкости и 

адаптивности. 

2. В управлении цепями поставок – путем применения ИИ для точного 

прогнозирования спроса, предиктивного обслуживания инфраструктуры, дина-

мической оптимизации маршрутов и проактивного управления рисками, что 

кардинально повышает прозрачность, гибкость и устойчивость логистических 

сетей к disruptions. 

Вместе с тем, работа выявила системные барьеры, сдерживающие широ-

комасштабное внедрение рассмотренных технологий. К ним относятся пробле-

мы качества данных и «цифровой гигиены», острый дефицит кросс-

функциональных компетенций, риски кибербезопасности, а также этические и 

нормативные вызовы, связанные с «черным ящиком» ИИ. Преодоление этих 

барьеров требует комплексных усилий, включающих инвестиции в data-

инфраструктуру, модернизацию системы образования, развитие методологии 

объяснимого ИИ (XAI) и формирование адекватной нормативно-правовой базы. 

Таким образом, формирование резильентности организационных систем на 

основе искусственного интеллекта и больших данных представляет собой не 

техническую задачу, а комплексную стратегическую проблему, требующую 

трансформации управления, корпоративной культуры и подходов к развитию 

человеческого капитала. Дальнейшие исследования в данной области видятся в 

развитии методологии оценки уровня цифровой зрелости и резильентности 

компаний, в углубленном изучении вопросов киберустойчивости киберфизиче-
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ских систем, а также в анализе долгосрочных социально-экономических по-

следствий автономизации управления, что в совокупности определит траекто-

рию развития интеллектуальной экономики в ближайшие десятилетия. 
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§ 3.5 The impact of artificial intelligence technology on improving  

the performance of large-scale industrial enterprises 

 

Abstract 

The impact of Artificial Intelligence (AI) technologies on the performance metrics of large industri-

al businesses and their subsequent significance in national economic development is thoroughly ex-

amined in this monograph. The study fills a significant gap in the literature by going beyond dis-

crete case studies to offer a comprehensive, systemic framework for comprehending AI's function 

as a key driver of industrial performance and macroeconomic competitiveness. It is set within the 

larger framework of the Fourth Industrial Revolution (Industry 4.0). In order to identify the linkages 

that lead from enterprise-level improvements in productivity to economy-wide growth, the main 

goal is to systematize and analyze the complex effects of AI across four key operational domains: 

Smart Production, Energy Management, Workforce Transformation, and Innovation & R&D. The 

process, which integrates a comprehensive study of worldwide scientific literature, analytical find-

ings from top consulting enterprises, and comprehensive case studies of worldwide business lead-

ers, is founded on a methodical qualitative analysis. The results show that AI-driven gains in im-

portant metrics of performance, such as innovation speed, resource efficiency, overall equipment 

effectiveness, and total factor productivity (TFP), are not just incremental but rather signify an evo-

lutionary move towards intelligent, adaptive industrial systems. Sustainable development, funda-

mental economic change, and increased national competitiveness are all sparked by this shift. Ac-

cording to the monograph's conclusion, strategic AI integration is essential to contemporary corpo-

rate strategy and industrial policy, and it directly affects a country's capacity for economic growth 

and resilience. Future research avenues highlight the need for quantitative empirical modeling, in-
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dustry- specific application frameworks, and thorough studies on the socioeconomic dynamics of 

AI adoption. The study's limitations are noted, mainly its qualitative nature. 

Keywords: Artificial Intelligence, Industrial Enterprises, Performance Management, Economic 

Development, Smart Production, Digital Transformation, Industry 4.0, Competitiveness, Sustaina-

ble Development, Innovation. 

 

§ 3.5 Влияние технологий искусственного интеллекта на повышение  

производительности крупных промышленных предприятий 

 

Аннотация 

Подробно рассматривается влияние технологий искусственного интеллекта (ИИ) на показа-

тели эффективности крупных промышленных предприятий и их последующее значение для 

развития национальной экономики. Исследование восполняет существенный пробел в лите-

ратуре, выходя за рамки отдельных тематических исследований и предлагая комплексную 

системную основу для понимания роли ИИ как ключевого фактора промышленной эффек-

тивности и макроэкономической конкурентоспособности. Исследование рассматривается в 

более широком контексте Четвертой промышленной революции (Индустрия 4.0). Для выяв-

ления связей, ведущих от повышения производительности на уровне предприятий к росту 

экономики в целом, основной целью является систематизация и анализ комплексного влия-

ния ИИ в четырех ключевых областях деятельности: интеллектуальное производство, управ-

ление энергопотреблением, трансформация рабочей силы, инновации и НИОКР. Этот про-

цесс, объединяющий всестороннее изучение мировой научной литературы, аналитические 

выводы ведущих консалтинговых компаний и комплексные тематические исследования ли-

деров мирового бизнеса, основан на методическом качественном анализе. Результаты пока-

зывают, что прирост важных показателей эффективности, обусловленный применением ИИ, 

таких как скорость инноваций, эффективность использования ресурсов, общая эффектив-

ность оборудования и совокупная производительность факторов производства (СПФП), не 

является просто постепенным, а скорее свидетельствует об эволюционном движении к ин-

теллектуальным, адаптивным промышленным системам. Этот сдвиг обуславливает устойчи-

вое развитие, фундаментальные экономические изменения и повышение национальной кон-

курентоспособности. Согласно заключению монографии, стратегическая интеграция ИИ 

имеет решающее значение для современной корпоративной стратегии и промышленной по-

литики и напрямую влияет на способность страны к экономическому росту и устойчивости. 

В будущих исследованиях подчеркивается необходимость количественного эмпирического 

моделирования, отраслевых прикладных фреймворков и тщательного изучения социально-

экономической динамики внедрения ИИ. Отмечены ограничения исследования, главным об-

разом, его качественный характер. 

Ключевые слова: искусственный интеллект, промышленные предприятия, управление эф-

фективностью, экономическое развитие, интеллектуальное производство, цифровая транс-

формация, Индустрия 4.0, конкурентоспособность, устойчивое развитие, инновации. 

 

1. Introduction 

1.1. Relevance of the Topic 

1.1. Relevance of the Topic: The increasing digitalization of every sector of the 

economy, heightened global competitiveness, unstable supply chains, and the need 

for sustainable development are some of the major trends that define the modern 

global industrial scene [1]. Major industries continue to be essential pillars of national 

economic security, stability, and progress in this difficult context [2]. The GDP, labor 
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force, export potential, and technical sovereignty of a country are all directly impact-

ed by their performance. thereby is crucial to investigate how artificial intelligence 

(AI) affects these businesses. This can be done from a number of different angles. 

First, having the capacity to attain operational excellence, optimize resource uti-

lization, and shorten turnaround times for new goods is a critical component of sur-

vival and growth from the perspective of economic development and competition. A 

shift from reactive, predictive decisions to proactive, data-centered optimization is 

made possible by AI technologies, which provide a step-change capacity in these 

domains [3]. In an economy that is globalized, the ability of industries to use infor-

mation as a strategic resource—with artificial intelligence (AI) acting as the main 

tool for its exploitation—is increasingly determining the competitive difference be-

tween countries. One of the main factors influencing a nation's terms of commerce, 

balance of payments, and general position in global value chains (GVCs) is the suc-

cess of its large industrial firms. 

Second, there has never been more pressure on industry to separate environmen-

tal degradation from economic growth from a sustainability and environmental 

standpoint. Sustainable practices are becoming more and more popular due to regula-

tory frameworks, investor expectations, and consumer preferences [4]. AI offers ad-

vanced solutions for managing water resources, cutting down on material waste, max-

imizing energy use, and lowering carbon footprints. In order to link industrial devel-

opment with the Sustainable Development Goals (SDGs) of the UN, it facilitates the 

shift to a circular economy model, where industrial operations are both efficient and 

naturally sustainable. 

Thirdly, the idea of technological sovereignty has acquired traction again from a 

geopolitical and strategic standpoint. Countries aim to develop technologically so-

phisticated, inventive, and resilient industrial bases that can generate complex, high-

value items and are less susceptible to outside shocks. AI is a key technology in cre-

ating these resilient ecosystems, improving every aspect from the speed of domestic 

invention to the robustness of the domestic supply chain [5]. Therefore, in the twenty-

first century, industrial performance powered by AI is essential to both economic in-

dependence and national security. 

1.2. Analysis of Publications on the Topic 

Analysis of Publications on the Topic A thorough examination of the corpus of pro-

fessional and scholarly literature that currently exists reveals a thriving yet dispersed 

field of study. A substantial amount of research is devoted to investigating particular, 

well-defined uses of AI in industrial settings. Though they frequently work in subject 

silos, these studies offer insightful and useful information. 
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 Predictive Maintenance and Smart Production: The application of machine 

learning algorithms to forecast equipment breakdowns is the subject of a robust body 

of study. Research by [6,7] persuasively show how AI models that analyze infor-

mation from sensors (temperature, vibration, and acoustics) can predict asset degra-

dation, greatly lowering unscheduled downtime and maintenance expenses. Addi-

tional research by [8] delves into the more expansive notion of smart manufacturing, 

in which digital twins and cyber-physical systems establish self-optimizing produc-

tion settings. 

 Supply Chain, Logistics, and Energy Optimization: The application of AI to 

the development of "self-thinking" energy and supply networks is a fascinating field 

of study. The application of AI for demand forecasting, autonomous replenishing of 

inventory, and flexible logistics routing, which results in increased resilience and cost 

reduction, is highlighted in research by [9] and other studies from organizations such 

as the MIT Center for Transportation & Logistics. Studies by [10] describe how AI is 

used in energy management for demand forecasting and efficiency in industrial digi-

tal networks. 

 Quality Control and Computer Vision: Another extensively studied area is 

the use of computer vision, specifically deep learning-based convolutional neural 

networks (CNNs), for automated visual inspection. Its advantage over human eye-

sight in identifying minute flaws is documented in publications by [11], resulting in 

nearly flawless quality assurance in electronics and automobile assembly. 

 Generative Design, R&D, and Workforce Transformation: Recent research 

explores the use of generative AI in engineering design, research and development, 

and workforce transformation. Examples from businesses such as General Motors 

and Airbus highlight how this approach may produce thousands of optimal design op-

tions [12]. At the same time, studies from the [13] examine how AI is changing the 

workforce, emphasizing the transition from job automation to human-AI cooperation. 

There is still a sizable vacuum in the literature despite the depth of these targeted 

investigations. There is a significant lack of comprehensive, systemic research that 

integrates the interactions of various AI applications across distinct functional areas 

of a large enterprise to produce synergistic effects on overarching strategic perfor-

mance metrics, such as Total Factor Productivity (TFP) and Return on Invested Capi-

tal (ROIC), while also delineating the subsequent influence on growth in the macroe-

conomic indicators. By offering a comprehensive, multi-domain paradigm that con-

nects microeconomic performance to macroeconomic results, this volume seeks to 

close this gap. 
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1.3. Object and Purpose of the Research 

The aim of this study is to examine how the performance management systems of 

large industrial companies change as a result of AI-driven digitization and how these 

changes in turn affect indices of economic progress. 

There are three main goals for this study: 

1. To organize how different AI technologies affect the key performance indica-

tors (KPIs) of big industrial companies by creating a complete conceptual framework 

that includes production, innovation, human capital, and energy. 

2. To examine the mechanisms by which such innovations generate value and to 

evaluate the strategic ramifications for company governance and national industrial 

strategy. 

3. To delineate the causal mechanisms by which AI-enhanced industrial perfor-

mance facilitates overarching economic development objectives, encompassing GDP 

growth, sustainable development, and international competitiveness. 

2. Research Methods 

In order to accomplish the stated goal, a thorough qualitative research technique 

was used, which was intended to offer context, depth, and a thorough comprehension 

of the intricate relationship between artificial intelligence and industrial performance. 

The methodology's foundation is a systematic literature review (SLR) supplemented 

by empirical evidence from real-world case studies, adhering to criteria akin to the 

PRISMA standards for systematic reviews. 

2.1. Research Design and Data Collection 

The research was carried out in a systematic, multi-phase methodology to guarantee 

thoroughness and reliability. 

 Phase 1: Literature Identification and Screening. Identification and Screen-

ing of Literature.A thorough search was carried out in major academic databases, 

such as Scopus, Web of Science, IEEE Xplore, and ScienceDirect. The search was 

conducted using a structured query that combined keywords associated with artificial 

intelligence ("artificial intelligence," "machine learning," "deep learning," "computer 

vision," "digital twin," "generative AI") with keywords associated with economic de-

velopment ("economic growth," "competitiveness," "sustainable development," 

"GVC") and industrial performance ("manufacturing," "performance management," 

"OEE," "TFP," "productivity," "efficiency"). To find the most recent and pertinent 

advances, the search was restricted to papers published between 2010 and 2024. This 

first search turned up more than 800 papers. 

 Phase 2: Source Evaluation and Selection. Evaluating and Choosing 

Sources. The papers that were found were looked at based on their title, abstract, and 
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level of methodological rigor. Open-access journal papers, important books, and pres-

tigious proceedings from conferences were given the most weight. To anchor the re-

search in actual reality, a concurrent data collection was conducted from industry-

specific sources. This comprised research findings from well-known consulting firms 

throughout the world (McKinsey & Company, Deloitte, PwC, Boston Consulting 

Group) and technological market researchers (Gartner, IDC). Finally, we looked at 

case studies, annual documents, and white papers via well-known industrial compa-

nies that are known for their AI maturity, such as Siemens AG, General Electric, Tes-

la Inc., Schneider Electric, Bosch, Airbus, and Toyota. After checking for quality and 

relevancy, 78 essential sources were chosen for in-depth study. 

 Phase 3: Data Categorization and Framework Development. Putting the 

data into groups and making an organizing structure. Then, thematic analysis was 

used to organize and group the chosen data. The most important applications of arti-

ficial intelligence were put into four clear, strategic groups that show the primary are-

as where a big industrial company might create value: 

1. Smart Production: This includes the main steps in manufacturing and as-

sembling. 

2. Energy Management: This includes making the best use of utilities and re-

sources. 

3. Workforce Transformation: This includes how it affects people, their skills, 

and their productivity at work. 

4. Innovation & R&D: This includes the whole process of designing and de-

veloping a product. This classification was very important for getting away from a 

narrow, tool-focused approach and toward a more strategic, capability-focused vi-

sion. 

2.2. Data Analysis Framework 

The study of the data classification was conducted utilizing a uniform and compre-

hensive methodology applied across all of the four categories. The following aspects 

were looked at for each domain: 

 A. Core Performance Metrics Targeted: Finding the exact KPIs that AI apps 

want to enhance (for example, for Smart Production: OEE, TFP, and productivity; 

over Energy Management: cost per unit and energy intensity). 

 B. Key Enabling AI Technologies: A thorough explanation of the AI meth-

ods, models, and platforms that were used (for example, learning under supervision 

for modeling, CNNs for recognizing objects, learning through reinforcement for con-

trol, and adaptive adversarial networks). 
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 C. Mechanism of Action: A detailed account of how the technology engages 

with tangible and informational systems to generate value. This encompasses how da-

ta moves, how models are trained, and how decisions are made. 

 D. Documented Impact and Case Evidence: A comprehensive review of the 

quantitative advantages documented in the scientific literature and instances, offering 

empirical support for the asserted performance enhancements. 

 E. Linkage to Economic Development: A clear look at how gains in perfor-

mance at the firm level lead to advantages for the economy as a whole (for example, 

how higher TFP leads to GDP growth and how more innovation influences a coun-

try's place in GVCs). 

This structured method made it possible to compare things in a methodical way, 

both inside and between domains. This helped find universal principles and context-

specific relationships, and it made sure that everything was clearly linked to the fun-

damental issue of economic progress. 

3. The results obtained and their discussion 

The precise use of the approach given leads to a thorough and scientific over-

view of AI's effects.  The table 3.5.1 below shows the major findings for each do-

main, and then we go into further detail about them. 

 

Table 3.5.1. Systematized Impact of AI Technologies on Industrial Enterprise  

Performance and Economic Development 

Application 

Domain 

Targeted 

Performance 

Metric 

Key AI 

Technologies 

Obtained 

Performance 

Effect 

Impact on 

Economic 

Development 

3.1. Smart 

Production 

Throughput, 

Quality Rate, 

Total Factor 

Productivity 

(TFP), and 

Overall Equip-

ment Effective-

ness (OEE) 

Digital Twins, 

Industrial IoT, 

Machine Learn-

ing, Computer 

Vision, and Re-

inforcement 

Learning 

20% to 50% less 

time that equip-

ment is down.  

10% to 30% 

more production 

throughput.  De-

fect rates can 

drop by as much 

as 90%.  Costs 

of maintenance 

go down by 10% 

to 40%. 

Increase industri-

al output to di-

rectly boost GDP 

growth.  Better 

quality and lower 

production costs 

make the compa-

ny more competi-

tive on the world 

stage.  Strength-

ening a country's 

manufacturing 

base and ability 

to bounce back. 
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Application 

Domain 

Targeted 

Performance 

Metric 

Key AI 

Technologies 

Obtained 

Performance 

Effect 

Impact on 

Economic 

Development 

3.2. Energy 

Management 

Cost of opera-

tions, carbon 

footprint, energy 

intensity, and 

resource effi-

ciency 

Smart Grid Op-

timization, AI-

based Process 

,Predictive An-

alytics, Control, 

Anomaly De-

tection 

Cutting down on 

total energy use 

by 10% to 25%.  

Making the best 

use of water and 

raw materials.  

A big drop in 

greenhouse gas 

emissions. 

Better energy se-

curity and less 

reliance on im-

ports.  Sustaina-

ble growth and 

following the 

rules of climate 

change.  Cost 

competitiveness 

for industries that 

use a lot of ener-

gy. 

3.3. Workforce 

Transformation 

Time-to-

competence, op-

erational safety, 

labor productivi-

ty, and employ-

ee engagement 

Augmented Re-

ality (AR), Col-

laborative Ro-

bots (Cobots), 

Performance 

Support Tools, 

AI-powered 

Training Simu-

lators, 

Knowledge 

Management 

Systems 

Cutting the time 

it takes to train 

employees by 

50% to 70%.  30 

to 50 percent 

fewer mistakes 

in complicated 

assembly.  Bet-

ter safety indica-

tions at work.  

Lessening the 

lack of skilled 

workers. 

Changing the 

structure of the 

economy to make 

it more skilled.  

More valuable 

jobs will raise 

GNI per capita.  

Using productivi-

ty improvements 

to help with de-

mographic prob-

lems like an ag-

ing workforce. 

3.4. Innovation 

& R&D 

Time-to-Market, 

Product Perfor-

mance, Patent 

Activity, Return 

on Innovation 

Investment. 

Predictive Ana-

lytics for Mate-

rial Science, 

Generative De-

sign AI, Natural 

Language Pro-

cessing, 

Knowledge 

Discovery Plat-

forms 

Speeding up the 

R&D and devel-

opment cycle by 

30 to 60%.  

Finding new ma-

terials as well as 

technical fixes.  

Improving the 

usefulness and 

dependability of 

products. 

Being a leader in 

technology and 

making high-tech 

industries more 

competitive.  Ex-

porting more 

goods with a lot 

of added value.  

Bringing in for-

eign direct in-

vestment (FDI) in 

fields that need a 

lot of research. 
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3.1. Discussion of Results in Smart Production 

Smart Production is the area where AI is used the most directly and effectively. 

It changes the very heart of manufacturing from automated to cognitive.  The idea of 

the Digital Twin is quite important here.  The digital twin is beyond a CAD model; it 

is a constantly evolving virtual copy of a real asset or system that is always getting 

new data from sensors in the Internet of Things.  Siemens and other companies em-

ploy digital twins of whole production lines to conduct simulations, guess what will 

happen if they make changes to the process, and improve performance in a safe digi-

tal space before making changes in the real world [14].  This feature directly address-

es losses from setting up equipment, short stops, and slower speeds, which raises 

OEE.  A 1% rise in OEE throughout a country's manufacturing industries can have a 

big effect on GDP growth since it means that the existing capital stock is being used 

more efficiently. 

artificial intelligence-powered algorithms have also changed the way quality 

control works.  Machine learning algorithms can be constructed on thousands of pho-

tographs of both imperfect and acceptable items. This allows them to learn how to 

find complicated and subtle problems that would be hard for a person or a conven-

tional system to see [15]. This is different from rule-based automated vision systems.  

A well-known example is BMW's employment of these kinds of technologies to 

check the bodies and parts of cars. This led to almost perfect quality rates and almost 

no customer complaints about manufacturing problems.  This directly raises the qual-

ity rate part of OEE and lowers the expenditures of inferior quality of prod-

uct (rework, scrap, warranty).  A country with a good reputation for making things 

well can improve its brand on a national level. This lets its industries get greater val-

ue in global markets and progress up the value chain. 

Lastly, learning through reinforcement is being used to solve hard control chal-

lenges, such adjusting the settings of a welding robot or a chemical process in real 

time.  Such systems figure out the best way to control things by constantly interacting 

with the environment and improving a compensation function (like yield or strength) 

without needing to be programmed.  This is the cutting edge of autonomous, self-

optimizing production, which is an important feature of industrialized economies. 

3.2. Discussion of Results in Energy Management 

The results of Energy Management show that AI is an important part of "green 

growth," which is the idea of reaching both economic and environmental goals at the 

same time.  Managing energy the old way is frequently stagnant and reactive.  AI 

makes it a function that is continually changing, predictive, and prescriptive. 
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AI algorithms at big factories like Tesla's Gigafactory or Schneider Electric's 

smart facility combine data from many different places, such as past energy use, cur-

rent production plans, predictions for the climate, and even current electricity 

pricing[16].  The technology can accurately predict how much energy will be needed 

in the following 24 to 48 hours using predictive analytics.  Then, it systematically 

changes how energy-intensive machines like chillers, compressors, and boilers work. 

It moves routine loads to periods of low demand and changes setpoints on the fly to 

use less energy without lowering production output.  This reported 10-25% decrease 

in energy use directly lowers operating costs, making domestic companies more 

competitive on the world stage.  This lowers the cost of importing fossil fuels for 

countries that don't have a lot of resources, which makes energy safety and trade out-

comes better. 

artificial intelligence-based detection of anomalies in utility network distribution 

is another very important use.  Machine learning models may learn the typical "char-

acteristic" of a turbine, fan, or compressor and promptly flag any changes that show 

the system is not working properly or is about to break down[17].  This makes it pos-

sible to undertake maintenance ahead of time, which saves energy and eliminates ex-

pensive equipment failures.  The ensuing decrease in the carbon footprint of industri-

al output is essential for countries to fulfill their obligations under international cli-

mate agreements such as the Paris Accord, thereby circumventing potential trade 

sanctions and improving their global reputation as responsible economic participants. 

3.3. Discussion of Results in Workforce Transformation 

The outcomes in this area contest the oversimplified narrative of widespread job 

displacement, uncovering a more complex and impactful reality that involves human 

and artificial intelligence collaboration and enhancement.  AI is not essentially re-

placing skilled workers; it is complementing their skills, enhancing safety, efficiency, 

and productivity, which is crucial for economic progress in a time of population de-

cline and shortages of skills. 

A good example is augmented reality (AR).  Airbus and Boeing, for example, 

employ AR glasses to help technicians connect wiring harnesses in airplanes, which 

is a very complicated process [18].  The system puts digital diagrams and instructions 

right on top of the real workstation, demonstrating a worker precisely which wiring to 

link and where.  This makes things easier on the brain, cuts down on mistakes by 

more than 30%, and slashes the time it takes to train new employees from months to 

weeks.  This directly increases the productivity of workers, which is a key factor in 

long-term expansion of the economy.  This speeding up of the "time-to-competence" 
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is a key economic facilitator for economies who don't have enough highly skilled 

technicians. 

Collaborative robots (cobots) also work with people.  Cobots are different from 

standard caged robots because they are made to help with jobs that are hard, boring, 

or bad for your back.  This lets the human worker focus on more important activities 

that need problem-solving, agility, and supervision [17].  The outcome is not a net 

decrease in headcount; rather, there is a general rise in line productivity and an en-

hancement in worker safety and morale.  This change moves workers away from 

manual, repetitive activities and toward more analytical supervisory responsibilities. 

This makes it easier for the economy to change from mid-skill manufacturing to a 

high-skill, service-enhanced enterprise base, which is linked to greater per-capita 

earnings. 

3.4. Discussion of Results in Innovation & R&D 

Using artificial intelligence in breakthroughs and R&D could significantly 

shorten the innovation lifecycle and open up new possibilities. This is the main driver 

of long-term economic growth and technological dominance.  Generative develop-

ment is a new way of thinking about engineering.  Engineers enter design goals into 

the software, such as weight, strength, material, and cost limits.  The AI then looks at 

all the possible solutions and comes up with thousands, or even millions, of design 

options that fit the bill.  Airbus's "bionic partition" for their A320 aircraft is a mile-

stone case. It was meant to be 45% smaller than the primary section while still being 

strong [18].  These kinds of results are generally based on biology and don't make 

sense to human designers.  This speeding up of the design process leads to a shorter 

turnaround time, which is an important KPI for gaining market share and getting the 

most out of investments in industries that move quickly. 

AI is speeding up discovery in more ways than just design.  Finding knowledge 

platforms utilize NLP (natural language processing) to examine worldwide databases 

of scientific publications, patents, and academic findings, pinpointing new trends, 

possible partners, and intriguing research directions that a human scholar may over-

look [15].  During the development of the COVID-19 vaccine, pharmaceutical com-

panies employed AI to speed up the analysis of huge amounts of data.  Artificial in-

telligence (AI) models can anticipate the features of new material compositions in 

material science. This speeds up the creation of more durable alloys, stronger batter-

ies, and new polymer structures.  This has a direct effect on the Return on Innovation 

Investment.  A robust AI-powered research and development sector is good for the 

economy of a country because it brings in global talent and investment, leads to the 
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formation of new, high-tech companies, and gives the country an edge in the 

knowledge-producing sectors which are driving growth in the 21st century. 

4. Conclusion 

According to the thorough investigation that was done, this monograph makes it 

possible to draw a number of clear and important conclusions. 

1. Systemic and Multi-Vector Impact: AI technologies have a big, systemic, 

and multifaceted effect on how well huge industrial companies do their jobs. Its im-

pact is not limited to isolated efficiency improvements in individual departments; ra-

ther, it encompasses and synergistically strengthens all strategic realms of the com-

pany, including core production, energy efficiency, human resources development, as 

well innovation process. This means that AI is not just a tool; it is a basic capability 

that changes the entire way that modern industrial companies work. 

2. A New Performance Paradigm for Economic Development: The addition 

of AI makes it possible for industrial systems to move beyond classic, linear automa-

tion to cognitive, dynamic, and autonomous technologies. This change is indicated by 

a shift in key performance indicators (KPIs) from employee productivity to total fac-

tor productivity (TFP), which measures the productivity of all of the factors collec-

tively, including capital, labor, energy, and materials. The recorded enhancements in 

OEE, energy usage, and innovation velocity exemplify the emerging model, which 

serves as the principal driver of wealth generation in industrialized economies. 

3. Strategic Imperative for National Competitiveness: As a result, strategical-

ly integrating AI is no longer a competitive edge; it is now a must for the long-term 

success and leadership of massive industrial companies. To keep and improve global 

economic productivity, reach the objectives of sustainable development, as well as 

retain technological sovereignty, national economies need to create an ecosystem that 

is good for industrial AI adoption. This can be done through education, internet infra-

structure, financing for research, along with a clear industrial policy. The efficiency 

of the enterprises, which AI makes better, is closely related to a country's GDP 

growth, trade balance, and ability to withstand economic shocks. 

The developed structure organizes AI's effects across the four areas, giving 

business leaders a useful strategic map to use when evaluating their skills and plan-

ning their journeys toward digital transformation. It also helps policymakers create 

targeted industrial policies that will have the best possible effects on economic 

growth. 

5. Directions for further research 

This study, however thorough, presents numerous essential pathways for forth-

coming academic and practical investigation: 
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1. Quantitative Empirical Modeling and Validation: The primary objective is 

to go from qualitative synthesis to stringent quantitative analysis. Future research 

ought to utilize econometric models and panel data analysis to ascertain the exact 

connection and flexibility between spending in particular artificial intelligence (AI) 

technologies (e.g., digital twins, machine learning, generative AI) and enhancements 

in enterprise-level commercial and operational key performance metrics (e.g., ROIC, 

increase in TFP, revenue margins), as well as afterward macroeconomic variables 

(sectoral GDP, export value). That would give investors and policymakers a way to 

make decisions based on facts. 

2. Development of Sector-Specific Implementation Models: This framework 

is broad. The next phase is to make personalized AI adoption plans for different types 

of industries, such as mining, pharmaceuticals, chemicals, beverages and food, and 

discrete manufacturing. Every sector has its own set of rules, operational processes, 

and levels of technology preparedness, which means that each sector needs its own 

models and success criteria. 

3. In-Depth Study of Socio-Organizational Dynamics and Policy Frame-

works: The successful integration of AI presents both social and organizational chal-

lenges, in addition to technical ones. Future study must conduct a comprehensive ex-

amination of managerial and human aspects. This encompasses research on the most 

suitable organizational frameworks for AI-native businesses, efficient change man-

agement methodologies, and the enduring development of essential competencies 

with the building of perpetual learning ecosystems. Also, additional study must be 

conducted on national policy structures that function, such as managing data, techno-

logical requirements, and partnerships between public and private sectors for AI re-

search in business settings. 

4. AI Governance, Ethics, and New Business Models: As artificial intelli-

gence systems develop into more independent and widespread, industrial AI govern-

ance will become an important area of research. This includes things like computa-

tional prejudice and fairness, confidentiality of information and ownership in indus-

trial IoT, legal responsibility for autonomous machines, and cybersecurity. The study 

should also look into how AI makes it possible for completely novel company para-

digms, such services as products, and how such structures affect the framework of in-

dustries and the capture of value at the national level. 
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§ 4.1 Интеллектуальная транспортная система: современное состояние  

и перспективы развития 

 

Аннотация 

В статье рассмотрены актуальные вопросы внедрения интеллектуальной транспортной си-

стемы (ИТС) в городском пассажирском транспорте в условиях цифровой трансформации и 

формирования инновационных транспортных систем. Показано как процессы цифрового 

преобразования аналоговых процессов меняют систему управления транспортной отрасли, в 

том числе и работу общественного транспорта. Показана взаимосвязь цифровизации и ин-

теллектуальной транспортной системы по определенным параметрам.  В статье раскрывается 

содержание, состав основных компонентов, структура, функциональные области интеллек-

туальной транспортной системы, что расширяет область данного исследования. Рассматри-

вается практический опыт применения интеллектуальных транспортных систем на примере 

Улан-Удэнской агломерации. Проведен анализ современного состояния работы ГПТ в усло-

виях действующего уровня зрелости ИТС. В статье изложена оценка и результаты расчетов 

социально-экономического эффекта от внедрения ИТС в систему городского транспорта. 

Выявлено, что предлагаемые технологические решения позволяют улучшить работу ГПТ, 

оптимизировать транспортный процесс, но тем не менее, учитывая разрозненность системы, 

отсутствие интеграции всех участников, стратегического видения развития данной програм-

мы в условиях научно-технологического прогресса в работе даны предложения по классифи-

кации требований по достижению уровней зрелости и соответствующих мероприятий по их 

достижению и ускорению масштабного внедрения в практику других регионов. 

Ключевые слова: цифровизация транспорта, интеллектуальная транспортная система, го-

родской пассажирский транспорт, транспортная инфраструктура, социально-экономический 

эффект. 

 

§ 4.1 Intelligent Transportation System in Urban Passenger Transport: Current 

Status and Development Prospects 

 

Abstract 

This article examines current issues related to the implementation of intelligent transportation sys-

tems (ITS) in urban passenger transport in the context of digital transformation and the development 

of innovative transportation systems. It demonstrates how the digital transformation of analog pro-

cesses is changing the management system of the transport industry, including public transportation. 

The relationship between digitalization and intelligent transportation systems is demonstrated across 

specific parameters. The article explores the content, composition of the main components, struc-

ture, and functional areas of an intelligent transportation system, expanding the scope of the study. 

Practical experience with intelligent transportation systems is explored using the Ulan-Ude agglom-

eration as an example. An assessment of the current state of urban transportation system operation 

under the current level of ITS maturity is provided. The article presents an assessment and calcula-

tions of the socioeconomic impact of ITS implementation in the urban transportation system. It was 
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found that the proposed technological solutions can improve the operation of the urban transit sys-

tem and optimize the transport process. However, given the fragmented nature of the system, the 

lack of integration among all participants, and a strategic vision for the development of this program 

in the context of scientific and technological progress, the paper provides proposals for classifying 

the requirements for achieving maturity levels and corresponding measures to achieve them and ac-

celerate large-scale implementation in other regions. 

Keywords: digitalization of transport, intelligent transportation system, urban passenger transport, 

transport infrastructure, socio-economic impact. 

 

Введение 

Фундаментальное преобразование всей транспортно-логистической систе-

мы региона, в том числе и городской транспортной инфраструктуры, связано с 

цифровизацией, которая обеспечивает эффективность работы общественного 

транспорта, повышение качества транспортного обслуживания за счет исполь-

зуемых ею существующих инструментов, к которым можно отнести интеллек-

туальную транспортную систему (ИТС). Внедрение и развитие ИТС на город-

ском пассажирском транспорте (ГПТ) становится сегодня жизненной необхо-

димостью, для того что бы сделать городскую транспортную инфраструктуру, 

общественный городской пассажирский транспорт более пригодным для жиз-

ни, переводя их из состояния хаотичности в состояние управляемого и эффек-

тивного сервиса. ИТС в данном случае выступает системой управления транс-

портом с использованием информационных технологий, которая не только 

принимает и обрабатывает данные от всех инструментов цифровизации, но и 

принимает интеллектуальные решения для оптимизации работы ГПТ. Внедре-

ние ИТС в регионы уже показало социально-экономический эффект за счет 

снижения временных затрат на поездки пассажиров, увеличения пропускной 

способности магистралей, снижения экологической нагрузки, снижения заторов 

на дорогах. Тем не менее, развитие ИТС как инновационного подхода к управ-

лению транспортной системой ГПТ носит пока очаговый характер. Для многих 

регионов России проблемы ГПТ так и остаются актуальными и требуют ско-

рейшего разрешения. Поэтому разработка научно-методических вопросов по 

внедрению, распространению, использованию и перспектив развития ИТС в 

практике работы ГПТ предопределило необходимость данного исследования. 

Методы и материалы исследования 

Исследование ИТС – это итеративный процесс сбора разнородных материа-

лов и применение адекватных методов для получения объективных результатов 

и выработки рекомендаций по улучшению рассматриваемой системы. Для эф-

фективного функционирования ИТС необходимо четкое представление о сущно-

сти данного инструмента цифровизации, эволюционное и стратегическое виде-
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ние, которое предопределяет как и в каком направлении будет развиваться дан-

ная система в перспективе. Поэтому в работе были использованы научные мето-

ды познания, теоретические и аналитические методы системного и функцио-

нального анализа, что позволило определить ИТС как целостный комплекс взаи-

мосвязанных элементов, при этом выявить структуру системы, взаимосвязи под-

систем. Для поддержки темы исследования были использованы как практические 

результаты эксплуатируемых комплексов, их реальная эффективность, так и ана-

литические материалы экспертов в области ИТС. Для выявления удовлетворен-

ности потребителей были использованы социологические методы исследования, 

которые позволили выявить их конкретные проблемы и потребности. 

Полученные результаты и обсуждение 

1.Основное содержание ИТС 

Основные цели, задачи и вектор развития транспортной отрасли в эпоху 

цифровизации определяются Распоряжением Правительства РФ «Об утвержде-

нии стратегического направления в области цифровой трансформации транс-

портной отрасли РФ до 2030 года» [16]. В соответствии с данным документом 

эффективная организация работы транспортного комплекса возможна при 

условии проводимой в отрасли цифровой трансформации.  

Цифровизация транспорта – это процесс внедрения цифровых технологий 

и инструментов (сенсоров, датчиков, GPS- трекеров, камер видеофиксации, свя-

зи, данных, программного обеспечения) в транспортную инфраструктуру и 

транспортные средства, цифровое обеспечение их взаимосвязи. Цифровизация 

транспорта это фундамент, на основе которого происходит процесс преобразо-

вания аналоговых процессов и объектов в цифровые данные и их использова-

ние. В транспорте это проявляется в следующем (табл. 4.1.1) 

 

Табл. 4.1.1. Цифровое преобразование 

№ Процессы Инструментарий и технологии 

1 Сбор данных Установка датчиков на дорогах (камеры, радары, детекторы 

транспорта) в транспортных средствах (ГЛОНАСС, телематика, 

CAN- шина), от мобильных устройств 

2 Передача данных Использование высокоскоростных сетей (4G, 5G,Wi-Fi, оптово-

локно) для обмена информацией в реальном времени 

3 Обработка и ана-

лиз данных 

Применение Big Data, облачных вычислений и искусственного 

интеллекта (ИИ) для выявления закономерностей, прогнозиро-

вания заторов и принятия оптимальных решений 

4 Цифровые серве-

ры 

Мобильные приложения для пассажиров, онлайн-табло, элек-

тронные билеты, цифровые платформы для логистики 
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Цифровизация транспорта сопровождается внедрением в ее работу цифро-

вых инструментов, к которым можно отнести в первую очередь, так называе-

мой интеллектуальной транспортной системы (ИТС), именно процесс цифрови-

зации является тем «сырьем», которое послужило ее созданию и развитию. 

Взаимосвязь цифровизации и ИТС можно отразить в виде сравнения этих 

двух понятий по определённым параметрам (табл. 4.1.2). 

 

Табл. 4.1.2. Взаимосвязь цифровизации и ИТС 

№ Критерий Цифровизация транспорта ИТС 

1 Сущность Процесс, технология Система, концепция 

2 Основная задача Преобразование информа-

ции в цифровую, автомати-

зация процессов 

Повышение безопасности, эффек-

тивности и устойчивости работы 

транспорта 

3 Что представляет Набор технологий и данных 

(«кирпичики») 

Целостная архитектура, объеди-

няющая технологии («здание») 

4 Фокус Данные и их сбор/ передача Управление и принятие решения 

на основе данных 

5 Примеры Датчики на дорогах, GPS в 

автобусе, облачный сервер 

«Зеленая волна» для спецтранс-

порта, адаптивное регулирование 

потока, умный паркинг 

 

Цифровизация является необходимым условием и движущей силой для со-

здания и развития интеллектуальных транспортных систем. В свою очередь, это 

цель которая оправдывает инвестиции в цифровизацию, превращая разрознен-

ные данные в реальные преимущества для города, экономики и граждан.  

Внедрение и развитие ИТС в систему городских агломераций, в работу го-

родского пассажирского транспорта началось еще в 2019 году в рамках про-

граммы комплексного развития транспортной инфраструктуры (ПКРТИ) и 

национального проекта «Безопасные качественные автомобильные дороги», в 

настоящий момент ее внедрение происходит в соответствии с национальным 

проектом «Инфраструктура для жизни».  

Основные цели внедрения ИТС в работу городского пассажирского транс-

порта (ГПТ): 

1. Создание системы, позволяющей контролировать и управлять транс-

портными потоками в реальном времени. 

2. Удовлетворение увеличивающегося спроса на пассажирские перевозки, 

обеспечение равновесия между пропускной способностью дорог и их фактиче-

ской загрузкой. 



Глава 4. Интеллектуальные цифровые системы и технологии в экономике 

395 

 

3. Повышение безопасности дорожного движения и сокращение выбросов 

вредных веществ. 

В настоящее время городской пассажирский транспорт (ГПТ), является ак-

тивно развивающейся сферой региональной экономики и от эффективности его 

работы зависит как качество жизни населения, так и качество транспортного 

обслуживания. И внедрение ИТС в работу ГПТ уже показало значительные ре-

зультаты в части снижения временных затрат пассажиров на поездку, снижения 

количества ДТП, изменения экологической нагрузки. 

Анализ состояния ИТС в текущий момент характеризуется следующим: 

Если городские агломерации составляют 100 %, то из них: 

1. ИТС внедрено в 62 городских агломерациях, что составило 39%; 

2. 4 городские агломерации вышли на второй уровень зрелости ИТС, что 

составило 2,5 %; 

3. 26 городских агломераций достигли первого уровня зрелости ИТС, что 

составило 16%. 

Анализ данных свидетельствует о недостаточности, замедленных темпах 

распространения ИТС в регионах. Несмотря на наличие уже действующей си-

стемы ИТС определенной зрелости, тем не менее существуют ряд проблем в 

работе ГПТ, которые схожи и актуальны для каждого города, которые требуют 

их незамедлительного решения, к ним можно отнести: 

- ожидание общественного транспорта на остановочном пункте; 

- время работы общественного транспорта; 

- соблюдение расписания; 

- техническое состояние подвижного состава 

В связи с этим у регионов возникает потребность в решении этих проблем, 

за счет: 

1. Создания системы мониторинга параметров транспортных потоков; 

2. Создания системы мониторинга параметров пассажирских транспорт-

ных потоков; 

3. Создание цента управления транспортными потоками; 

4. Обеспечение безопасности дорожного движения. 

Решение видится, как показывает практика, в повсеместном распростране-

нии ИТС, которая меняет жизнь города и людей. Проведенное анкетирование 

среди населения, связанное с тем, что для Вас значит внедрение ИТС в систему 

городского пассажирского транспорта и какие изменения Вы заметили за по-

следние несколько лет на дорогах города с введением элементов ИТС, последо-
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вали ответы, результаты которых по своей аналитики показали следующие ре-

зультаты: 

-24% отметили значительное снижение пробок и заторов на УДС; 

- 39% отметили повышение безопасности на дорогах; 

- 16% отметили снижение вредных выбросов; 

- 21% отметили оптимизацию скорости движения на дорогах. 

Рассмотрим более подробно основное содержание ИТС, ее структуру, ос-

новные компоненты, функции, что даст возможность расширить представление 

о данном процессе. 

ИТС - это целостная, комплексная управляющая система, которая на осно-

ве интеграции всех результатов цифровизации, принимает и обрабатывает все 

сигналы с улично-дорожной сети (УДС), принимает интеллектуальные реше-

ния, координирует работу всех ее участников для достижения и обеспечения 

более безопасного, эффективного, комфортного процесса  эксплуатации транс-

порта. Исходя из данного нам определения ИТС, к основным областям можно 

отнести систему управления: дорожным движением, общественным транспор-

том, дорожной инфраструктурой (табл. 4.1.3). 

 

Табл. 4.1.3. Основные области функционирования ИТС 

№ Область Разъяснение 

1 Умное управление 

дорожным движением 

Адаптивные светофоры, которые меняют режим работы в 

зависимости от потока, автоматическое выявление заторов и 

ДТП 

2 Управление обще-

ственным транспор-

том 

Точное отслеживание местоположения автобусов и трамваев 

и трамваев, времени прибытия, приоритет на перекрестках 

(зеленая волна) 

3 Информационные си-

стемы для пользова-

телей 

Электронные табло, мобильные приложения, которые пока-

зывают оптимальные маршруты с учетом пробок 

4 Платные дороги и 

парковки 

Автоматическое взимание платы, система поиска и брониро-

вания парковочных мест 

5 Система помощи во-

дителю и беспилот-

ный транспорт 

Информационная интеграция, где транспорт становится ча-

стью ИТС при обмене данными с инфраструктурой и други-

ми транспортными средствами и выработке интеллектуаль-

ных решений 
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К основными компонентам ИТС можно подсистему мониторинга транс-

портных потоков, подсистему пассажирских перевозок, интеграционную плат-

форму, ниже приводятся структурные схемы каждого компонента и краткое 

разъяснение их работы (рис. 4.1.1, рис. 4.1.2, рис. 4.1.3). 

 
Рис. 4.1.1. Структурная схема подсистемы мониторинга транспортных потоков 

 

На данном рисунке представлена гибридная архитектура, соответственно 

схема разделена на две основные части: 

1. Локальная архитектура (на основе 3G / LTE) 

Эта часть системы работает в полевых условиях, где нет проводной архи-

тектуры 

Основные ее компоненты: 

- Интеграционная платформа. Базовый программно-аппаратный комплекс, 

который собирает и обрабатывает данные с камер и датчиков на месте; 

- Мобильный пункт транспортного потока (МПТП). Это может быть авто-

мобиль или стационарный пост, оснащенный камерами, радарами или другими 

средствами наблюдения за дорожным движением; 

- Канал связи. Для передачи данных в центр используется мобильная сеть 

3G / LTE. 

2. Серверная архитектура (на основе ВолС) 

Это основная часть системы, расположенная в дата-центре или управляю-

щем центре 

Основные ее компоненты: 
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- Интеграционная платформа. Центральный серверный модуль, которые 

получает данные от всех локальных пунктов, агрегирует их и представляет для 

анализа. 

- МПТП. Программный компонент для управления и обработки данных от 

всех мобильных пунктов. 

- Комплекс коммутации и запоминания (ККЗ). Это сетевое оборудование 

ис системы хренеия данных, которые обеспечивают прием, коммутацию пото-

ков информации и ее сохранение. 

- Канал связи. Для высокой надежности и скорости внутри центра исполь-

зуется проводная волоконно-оптическая линия связи (ВОЛС) 

Данные о транспортных потоков собираются мобильными пунктами 

(МПТП) в городской среде. Через мобильный интернет 3G / LTE эти данные 

передаются в центральный серверный комплекс. В центре информация обраба-

тывается, комбинируется и сохраняется на мощном оборудовании (ККЗ), свя-

занном высокоскоростной оптической сетью (ВОЛС). 

 
 

Рис. 4.1.2. Подсистема мониторинга пассажирских перевозок 

 

Основные компоненты данной архитектуры 

1. Подсистема подсчета пассажиропотока. Это ядро всей системы, состоя-

щей из аппаратных средств (датчики, камеры, турникеты со счетчиками) и про-

граммного обеспечения. 

2. Интеграционная платформа. Это центральный программный модуль, ко-

торый: 
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- получает данные от подсистемы подсчета 

- агрегирует, обрабатывает и структурирует эту информацию 

- направляет ее дальше для отображения в системах визуализации, форми-

рования отчетов или передачи в другие системы, например в систему управле-

ния транспортом). 

3. Канал связи 3G/LTE. Это означает, что связь между датчика-

ми/счетчиками и интеграционной платформой осуществляется по мобильной 

сети. Налицо пример распределительной системы, где датчики расположены в 

разных точках города (остановки, вокзалы, внутри транспорта) и прокладывать 

проводную связь к ним нецелесообразно. 

Смысл данной схемы состоит в том, что датчики и счетчики (подсистема 

подсчета пассажиропотока), установленные в транспорте или на остановках, 

собирают данные о количестве пассажиров. Эти данные по мобильному интер-

нету (3G / LTE) передаются в центральный сервер (интеграционная платформа), 

где они обрабатываются, анализируются и становятся доступными для опера-

торов и других систем. Это позволяет в реальном времени отслеживать загру-

женность маршрутов и оптимизировать работу общественного транспорта. 

 

Рис. 4.1.3. Архитектурная схема интеграционной платформы ИТС (АСИП ИТС) 
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Данная схема АСИП ИТС детализирует как организовано управление до-

рожным движением и состоит из следующих уровней: 

1 уровень: Интеграционная платформа ИТС, представляет собой мозговой 

центр всей системы, в которой собираются и анализируются данные со всех 

подсистем для выработки управляющих команд. 

2 уровень: Анализ и управление  включают три программных модуля:  

- подсистему светофорного управления, отвечающей за расчет и координа-

цию работы светофоров (светофорных циклов) на основе данных о траффике; 

- подсистему мониторинга параметров транспортного потока, собирающей 

и анализирующей данные о скорости, интенсивности, загруженности дорог; 

- подсистему видеонаблюдения, детектирования ДТП и ЧС, обрабатываю-

щей видео с камер, автоматически обнаруживает ДТП и ЧС. 

3 уровень. Оборудование на перекрестке, так называемый «Полевой уро-

вень». Это физические устройства, которые непосредственно установлены на 

дороге и взаимодействуют с платформой. К ним можно отнести: 

- дорожного контролера, локального мозга перекрестка, получающего ко-

манды от центральной платформы ИТС и напрямую управляет светофорами. 

Может работать в автономном режиме. 

- транспортного светофора для автомобилей; 

- пешеходных светофоров: 

- автоматизированных программно-Х-аппаратных устройств(АПХ). это ра-

дары, камеры видеонаблюдения, детекторы магнитной петли в асфальте, кото-

рые в реальном времени передают данные о транспортном потоке (скорость, 

количество транспортных средств) в систему мониторинга. 

Логика представленной схемы заключается в: 

1.Сборе данных с физических устройств (АПХ детектирования и камер 

подсистем) 

2. Получении данных, поступающих в мозговой центр, которые анализи-

руются подсистемой мониторинга по параметрам потока, а подсистемой видео-

наблюдения анализируются ДТП и ЧС. 

3. На основе анализа подсистема светофорного управления принимает ре-

шение по оптимизации дорожного движения (зеленая волна, устранение зато-

ров, пропуск спецтранспорта и т.д.). 

4. Процедура исполнения команд с мозгового центра на физические 

устройства дорожных контролеров, которые физически переключают транс-

портные и пешеходные светофоры. 
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Схема на рисунке 4.1.3 показывает, как от простого детектора на дороге 

информация проходит путь до центральной ИТС и превращается в управляю-

щее воздействие на светофоры для оптимизации дорожного движения и повы-

шения ее безопасности. 

Таким образом, ИТС это цифровой инструмент, внедрение которого в 

практику ГПТ мы видим реальную картину транспортных потоков для плани-

рования развития на данном этапе улично-дорожной сети (УДС). 

2.Текущее состояние ИТС в регионах 

В рамках стратегии социально-экономического развития Дальнего Востока 

основной задачей является развитие эффективной действующей транспортно-

логистической инфраструктуры Дальнего Востока. Прежде всего это связано с 

такими факторами как огромный масштаб территории, неравномерное как хо-

зяйственное освоение, так расселение. В настоящий момент Республика Буря-

тия как приграничный регион, приобретают роль крупного транспортного узла, 

имеющего выход в страны АТР - стран, которые становятся основными торго-

выми геополитическими партнерами России. Поэтому особую роль приобрета-

ют цифровые транспортно- инфраструктурные проекты, к которым можно от-

нести прежде всего информационно-телекоммуникационные, в том числе и ин-

теллектуальные транспортные системы.  

В Республике Бурятия программа ИТС и ее реализация действует уже с 

2021 года. Финансирование мероприятий по внедрению ИТС по Улан-

Удэнской агломерации на период 2021-2025 составило порядка 560 млн. руб. 

Сам процесс  можно разделить на несколько этапов (табл. 4.1.4). 

 

Табл. 4.1.4. Этапы внедрения ИТС в ГПТ в Улан-Удэнской агломерации 

I Этап 

 (2021) 

I I Этап  

(2022) 

I I I Этап  

(2023) 

IV Этап  

(2024) 

-14 светофоров 

-26 камер 

-  51 детектор 

-  ЦУДД и ЦОД 

-Модуль координиро-

ванного управления 

-Подсистема свето-

форного управления 

-10 информационных 

табло 

 

-40 светофоров 

-72 камеры 

-102 детектора 

-Подсистема дирек-

тивного управления 

транспортными пото-

ками 

-Подсистема монито-

ринга параметров 

транспортных пото-

ков 

-28 информационных 

табло 

-23 светофора 

-35 камер 

-54 детектора 

-Программный мо-

дуль подсистемы 

метео мониторинга 

-Интеграционная 

платформа 

-Модуль контроля 

эффективности 

-Модуль транс-

портного прогнози-

рования и модели-

рования 

-9 светофоров 

-17 камер 

-25 детекторов 

-Подсистема видео-

наблюдения ДТП и 

ЧС 

-82 информационных 

табло 
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В настоящий момент в целом достигнуты следующие результаты: 

- модернизированы 86 светофорных объектов, 

- установлены: 150 обзорных камер видеонаблюдения, 232 детектора 

транспорта, 120 информационных табло; 

- развернуто специализированное программное обеспечение в части под-

систем светофорного управления, мониторинга параметров транспортных по-

токов, метеомониторинга. 

Особое внимание заслуживает такие результаты внедрения ИТС в Улан-

Удэнской агломерации как: 

1. Установленные ленты координации. Суть которых заключается в удалён-

ных настройках светофорного объекта и в управлении несколькими светофорами 

в связке. Ленты координации работают на 12 магистральных улицах и за счет 

этого на 31% увеличилась скорость общественного транспорта (рис. 4.1.4). 
 

 
 

Рис. 4.1.4. Лента координации 
 

2. Введение функции анализа данных позволило увеличить среднюю ско-

рость движения по г. Улан-Удэ с 15,5 до 22,8 км/ч при увеличении транспорта 

на более 7 000 ед. за последние 4 года (рис. 4.1.5). 
 

 
 

Рис. 4.1.5. Диаграмма изменения скоростных характеристик 
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3. Введено адаптивное управление СО. Используется на 4 перекрестках, за 

счет чего на 10% повысилась пропускная способность улично-дорожной сети. 

4. Установленная система видеоаналитики позволяет своевременно выяв-

лять ДТП и ЧС. За счет чего в 2 раза сократилось время реагирования специ-

альных служб и аварийных комиссаров. 

5. Созданы Центр обработки данных (ЦОДД) и Центр управления дорож-

ного движения (ЦУДД). В которых установлены: 

- 9 серверов для интеллектуальной транспортной системы, 

- 3 сервера для ГЛОНАСС мониторинга, 

- 1 сервер для обзорных камер,  

- 1 сервер для системы хранения данных организации и архив записей с     

детекторов и камер, 

- газовое пожаротушение 

- автоматическая система аварийного включения резервного питания, 

- источник бесперебойного питания. 

5. Разработан план развития ИТС на ближайшую перспективу 

- Охват 100% магистральных улиц общегородского значения детекторами 

транспорта; 

- Охват 50% магистральных улиц районного значения детекторами транс-

порта; 

- Развитие системы обеспечения информационной безопасности;  

- Дооснащение центра обработки данных; 

- Развитие Подсистемы видеонаблюдения, детектирования ДТП и ЧС в ча-

сти размещения на улично-дорожной сети и подключения в Подсистему камер 

видеонаблюдения; 

- Модернизация Подсистемы мониторинга параметров транспортного по-

тока в части размещения на улично-дорожной сети детекторов транспорта; 

- Модернизация существующих светофорных объектов с подключением к 

ЦУДД 

-  Разработка Подсистемы диспетчеризации управления служб содержания 

дорог; 

- Разработка модуля транспортного прогнозирования и его моделирования 

в интеграционную платформу; 

- Достижение следующего уровня зрелости ИТС 

- В текущий момент граждане получают информацию об общественном 

транспорте через приложение «Умный транспорт» и сайт its03, в дальнейшем 

разработка и внедрение специальных приложений типа MaaS. 
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Авторами в данном исследовании была проведена оценка экономической 

эффективности от внедрения ИТС в систему ГПТ на примере Улан-Удэнской 

агломерации в соответствии c Требованиями к технико-экономическому обос-

нованию создания интеллектуальных транспортных систем на автомобильных 

дорогах ПНСТ514-2021 [17].  Расчет проводился по трем направлениям эконо-

мического эффекта от сокращения времени пребывания в пути пассажиров, от 

снижения себестоимости перевозок, от сокращения ДТП (рисунок 4.1.6, табли-

ца 4.1.5). 
 

 
 

Рис. 4.1.6. Эффекты от внедрения ИТС в систему ГПТ 

 
Табл. 4.1.5. Эффекты от внедрения ИТС  и их содержание 

№ Эффект Содержание 

1 Экономический эффект в со-

кращении времени поездок пас-

сажиров от реализации про-

граммы ИТС проявляется в со-

кращении времени поездок пас-

сажиров 

За счет улучшения организации дорожного движе-

ния происходит увеличение средней скорости по-

тока, которое приводит к сокращению времени в 

пути, снижению временных затрат как транспорт-

ных средств, так и пассажиров, что в целом ведет к 

валовому сокращению затрат времени пассажиров. 

Эффективность этого сокращения оценивается пу-

тем перевода сэкономленного времени в денежную 

форму. 

2 Эффект от снижения себестои-

мости перевозок в связи с уве-

личением скорости движения 

проявляется  ожидаемом  сум-

марном изменении затрат на 

эксплуатацию ТС в случае реа-

лизации мероприятий по срав-

нению с существующим инер-

ционным сценарием ОДД  

 

За счет улучшения организации дорожного движе-

ния происходит увеличение средней скорости 

движения потока, которое приводит к сокращению 

эксплуатационных затрат транспортных средств. 

Эффект измеряется как разница между затратами 

при новом сценарии и затратами при инерционном 

развитии событий. 

Социально-экономическая эффективность от внедрения программы ИТС 

в ГПТ 
 

Экономический эф-

фект от сокращении 

времени пребывания 

в пути пассажиров и 

общего количества 

поездок в целом 
 

Эффект от снижения 

себестоимости пере-

возок  

проявляется в сум-

марном изменении 

затрат на эксплуата-

цию ТС 

Социально-

экономический эф-

фект от сокращения 

ДТП определяется 

как предотвращен-

ный ущерб для эко-

номики РФ 
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№ Эффект Содержание 

3 Социально-экономический эф-

фект от сокращения ДТП опре-

деляется как предотвращенный 

ущерб для экономики РФ 

Данный эффект – это разница у ущербе для эконо-

мики России между инерционным сценарием и 

перспективным сценарием. Чем меньше ущерб в 

новом сценарии, тем выше положительный эф-

фект.  
 

При расчете социально-экономической эффективности от внедрения про-

граммы ИТС на текущий момент и на перспективу учитывались ряд положе-

ний: 

1. Система улично-  дорожной сети (УДС) 

УДС – это комплекс, предназначенный для движения транспортных 

средств и пешеходов, включающий следующие ключевые элементы: 

- магистральные улицы, 

- улицы и дороги районного значения, 

- жилые улицы и проезды, 

- пешеходные зоны и тротуары, 

- перекрестки, площади, эстакады, тоннели 

Анализ и развитие УДС позволяют оценивать пропускную способность го-

рода, планировать новые дороги и развязки, оптимизировать транспортные по-

токи, разрабатывать эффективные схемы ОДД. 

Ниже приводится краткая характеристика УДС Улан-Удэнской агломера-

ции на текущий момент (табл. 4.1.6). 

 

Табл. 4.1.6. Краткая характеристика УДС Улан-Удэнской агломерации 

№ Характеристики Значение 

1 Общая протяженность УДС 1035 км 

2 Общая протяженность магистральных улиц, в том 

числе: 

389,9 км 

 -магистральные дороги регулируемого движения 18.3 км 

 -улицы и дороги общегородского значения регули-

руемого движения 

190,2 км 

 - улицы и дороги районного значения 246,3 км 

3 Плотность улично-дорожной сети на застроенной 

территории 

5,54 км/км2 

4 Плотность магистральных улиц и дорог на застроен-

ной территории 

2,08 км/км2 

5 Площадь застроенной территории 186,8 км2 
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2. Прогноз уровня автомобилизации 

За последние годы анализ показывает незначительный, но стабильный рост 

количества легковых автомобилей, который почти соответствует динамике ро-

ста количества жителей г. Улан-Удэ, прогнозируемая автомобилизация соста-

вит в 2030 году – 509 единиц на 1000 жителей. Расчет прироста количества лег-

ковых автомобилей в городе Улан-Удэ представлен в таблице 4.1.7. 

 

Табл. 4.1.7. Расчет прироста количества легковых автомобилей в городе Улан-Удэ 

Показатель 2025 г. 2030 г. 2035 г. 

Численность населения, тыс. чел 468 502 50 

Уровень автомобилизации, авт/1000 чел. 380 430 509 

Количество легковых ТС, шт. 177840 215860 279950 

Прирост автомобилей по сравнению с 2018 г., шт. 41904 79924 144014 

 

3. Прогноз показателей безопасности дорожного движения 

К основным показателям безопасности дорожного движения можно коли-

чество ДТП, на основании значений данного показателя был рассчитан соци-

альный и транспортный риск (количество погибших в ДТП на 100 тыс. человек 

населения и количество погибших в ДТП на 10 тыс. транспортных средств со-

ответственно), расчет которых представлен в таблице 4.1.8. 

 

Табл. 4.1.8. Расчет значений социального риска 

Г

Год 

Кол-во 

ДТП 
Погибло 

Кол-во насе-

ления,  

тыс. чел. 

Кол-во авто-

транспорта, 

тыс. ТС 

Социаль-

ный риск 

Транспорт-

ный риск 

2

2022 
716 23 430,5 167,5 5,34 1,37 

2

2023 
654 16 431,9 171,3 3,7 0,93 

2

2024 
675 18 434,8 177,5 4,14 1,01 

        

           4. Прогноз негативного воздействия транспортной инфраструктуры на 

окружающую среду и здоровье населения 

Результаты прогнозирования объемов выбросов вредных веществ в ба-

зисном сценарии без реализации мероприятий ИТС представлены в таблице 

4.1.9. 

Общие результаты расчетов социально-экономической эффективности от 

внедрения ИТС в систему ГПТ представлены в таблице 4.1.10. 
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Табл. 4.1.9. Результаты прогнозирования объемов выбросов вредных веществ в г. Улан-Удэ  

в базисном сценарии без реализации мероприятий ИТС, тыс. тонн/год 

№ п/п Период СО 
NOх (в пере-

счете на NO2) 
СН 

1 2024 г. 3,957 1,476 0,995 

2 2025 г. 4,137 1,468 1,0348 

3 2030 г. 4,186 1,561 1,052 

4 2035 г. 4,218 1,573 1,06 

 

          
Табл. 4.1.10. Оценка социально-экономической эффективности внедрения ИТС  

по Улан-Удэнской агломерации 

№ Годы Эффект от сни-

жения количе-

ства дорожно-

транспортных 

происшествий 

Эффект от сниже-

ния себестоимо-

сти перевозок 

грузов и пассажи-

ров 

Эффект от со-

кращения вре-

мени пребыва-

ния в пути 

пассажиров 

Норма дис-

конта 

1 2025 1 509 908,82    372 392,82    2 838 257,04    0,591 

2 2026 1 734 972,65    399 456,76    2 906 914,07    0,548 

3 2027 1 962 434,48    427 912,94    2 976 946,82    0,509 

4 2028 2 192 313,79    457 823,64    3 048 370,36    0,472 

5 2029 2 424 630,18    860 676,76    - 2 516 819,75    0,438 

6 2030 2 659 403,41    1 034 832,40    - 3 129 373,07    0,406 

7 2035 3 623 464,78    1 948 336,77    - 6 504 418,20    0,301 

 

Таким образом, расчеты показали, что социально-экономическая эффек-

тивность от внедрения Программы ИТС в ГПТ на текущий момент и в долго-

срочной перспективе в общей сумме составит 65,4 млн. рублей. 

3. Перспективы развития ИТС  

Как мы видим, внедрение и развитие программы ИТС позволяет решить 

проблемы загруженности дорог и обеспечения безопасности дорожного движе-

ния, при этом расчеты социально-экономической эффективности показывают 

значительную результативность от внедрения, но все-таки те мероприятия, ко-

торые уже были проведены дают картину разрозненности систем ОДД (свето-

форы, датчики, камеры, парковки). При этом зрелость ИТС во многом зависит 

от уровня охвата цифровыми инструментами территориального планирования 

города и ряда других условий. Учитывая, что научно-технический прогресс на 

этом не останавливается, необходимо на перспективу учитывать и эти измене-

ния.  Поэтому мы разделили степени зрелости ИТС и соответствующие требо-

вания к ним на три уровня (таблица 4.1.11, 4.1.12). 
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Табл. 4.1.11. Ключевые требования к различных уровням зрелости ИТС 

Ключевые требования 

ПЕРВОГО УРОВНЯ ЗРЕЛОСТИ ИТС 

 

ВТОРОГО УРОВНЯ ЗРЕЛОСТИ ИТС 

 

- Адаптивное светофорное регулирование 

(20%) 

- Использование технических средств сбора 

данных            о параметрах дорожного 

движения (40%) 

- Подсистема мониторинга параметров 

транспортных потоков 

- Интеграционная платформа 

- Наличие центра управления дорожным 

движением и центра мониторинга 

 

-Адаптивное светофорное регулирование 

(40%) 
-Использование технических средств сбора 

данных            о параметрах дорожного движе-

ния (50%) 
- Подсистема видеонаблюдения, детектирова-

ния ДТП и ЧС 
- Установка видеосистем на пересечениях ма-

гистральных дорог и улиц общегородского и 

районного значения 
- Внедрение подсистемы диспетчерского 

управления служб содержания дорог 

 

Этого недостаточно, необходимо достичь следующего интегрального 

уровня зрелости, который связан с определенными направлениями и новше-

ствами НТП на транспорте (таблица 4.1.12). 

  

Табл. 4.1.12. Направления и содержания требований к интегральному уровню зрелости ИТС 

№ Направления Содержание 

1 Создание единой централизован-

ной платформы данных «Цифро-

вой двойник транспорта» 

Данная платформа агрегирует все данные, кото-

рые поступают со всех объектов ГПТ, что поз-

воляет в реальном времени видеть не только 

транспортную ситуацию, но и моделировать по-

следующие 

2 Машинное обучение для прогно-

зирования транспортной ситуации 

с использованием искусственного 

интеллекта (ИИ) 

Использование ИИ позволяет не только анали-

зировать текущую ситуацию, но и прогнозиро-

вать заторы, ДТП и пассажиропотоки 

3 Big Data (большие данные для 

планирования) 

Анализ всего объёма данных, предшествующих, 

текущих, с целью прогнозирования и разработ-

ки управленческих решения в целях оптимиза-

ции маршрутов общественного транспорта, 

определения мест для новых дорог, развязок, 

парковок 

4 Массовое внедрение технологии 

связи V2H, где транспорт, дорож-

ная инфраструктура и люди объ-

единяются в единую, безопасную 

и эффективную сеть ГПТ 

В будущем ИТС становится интеллектуальной 

транспортной экосистемой, которая объединяет 

всех участников ГПТ в рамках обмена инфор-

мацией о состоянии на дорогах в режиме реаль-

ного времени, обеспечивая эффективную связь 

на дороге между автомобилями, светофорами и 

пешеходами 

 



Глава 4. Интеллектуальные цифровые системы и технологии в экономике 

409 

 

№ Направления Содержание 

5 Разработка и реализация концеп-

ции MaaS «Мобильность как услу-

га», которая объединяет все виды 

транспорта в единую цифровую 

платформу, доступную пользова-

телю через одно приложение, да-

ющей возможность надежный до-

ступ к удобному перемещению 

Необходимо отметить, что данная концепция 

усиливает свои возможности за счет объедине-

ния с технологией V2X, создавая при этом 

транспортную экосистему, где любой пользова-

тель сможет запланировать и  построить для се-

бя оптимальный мультимодальный маршрут в 

общем транспортном потоке и  оплатить его. 

ИТС выступает поставщиком данных для опти-

мального планирования маршрута. 

6 Внедрение в систему ГПТ беспи-

лотного транспорта 

Реализация данной программы невозможна без 

управляющего участия ИТС, которая в данной в 

данной ситуации выступает единым цифровым 

центром управления, создавая цифровую копию 

дорожной ситуации в режиме реального време-

ни 

7. Создание умных парковок Само содержание «умная парковка» означает 

разработку динамического ценообразования  в 

зависимости и спроса, полную автоматизацию 

парковочных мест, создание на территориях ум-

ных зон погрузки/разгрузки 

8 Устойчивое и экологическое раз-

витие регионов 

Это прежде всего стимулирование экологиче-

ских видов транспорта на ГПТ, создание марш-

рутов с наименьшим углеродным следом, прио-

ритет для электромобилей, управление траффи-

ком для снижения выбросов 

   

Конечно, как мы видим, те направления, которые характеризуют инте-

гральный уровень зрелости ИТС (из таблицы 4.1.12) - это будущее, которое тем 

не менее неотвратимо, но добиться мы его сможем при определенных услови-

ях: 

- необходимо инвестировать в инфраструктуру связи, будущее которой из-

меряется  5G / 6G; 

- совершенствование механизма государственно-частного партнерства 

(ГЧП). Все мероприятия по развитию ИТС достигаются за счет совместных 

усилий государства (инфраструктура, регулирование) и частного сектора (сер-

висы, технологии, данные). 

-повышения цифровой грамотности, превращение ее в непрерывный про-

цесс; 

- внедрение и развитие ИТС должно происходить поэтапно, начиная с пи-

лотных проектов в отдельных системах ГПТ, а затем в случае их успешности 

уже масштабировать и в других регионах. 
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Заключение 

Таким образом, проведенный анализ современного состояния функциони-

рования ИТС как цифрового инструмента в системе ГПТ на основе использова-

ния современных информационных телекоммуникационных технологий пока-

зал, комплексность действующей системы мониторинга управления дорожным 

движением, что свидетельствует об определенной степени и ступени развития 

системы интеллектуального управления транспортом. Рассмотренная в работе 

архитектура ИТС на примере Улан-Удэнской агломерации на данный момент 

характеризуется модульным внедрением аппаратно-программных комплексов. 

Их функционирование уже показало социально-экономическую эффективность, 

в части увеличения пропускной способности дорог, уменьшения времени про-

езда, оптимизации управления транспортными потоками в целом. Тем не менее, 

этот этап цифровизации дорожной отрасли ГПТ характеризуется первым и вто-

рым уровнем зрелости ИТС, это и оснащение улично-дорожной сети системами 

учета движения, цифрового зрения, детекторами управления, и интеллектуаль-

ная система управления дорожным движением в городе в виде центра органи-

зации дорожного движения. Но учитывая эволюционность цифровых процессов 

и объективную реальность цифровой интеллектуальной системы 2,0, наступле-

ние эры автоматизированных транспортных средств, в том числе и беспилот-

ных систем, необходимы новые высокотехнологические решения. И роль ИТС 

– это не только вопрос комфорта и безопасности, - это один из главных драйве-

ров цифровизации, благодаря достижению следующего уровня зрелости данной 

системы возможно создание сложноорганизованной системы в виде цифровой 

транспортной экосистемы, позволяющей упорядочить и оптимизировать про-

цессы транспортного моделирования всей системы ГПТ.  

Направления дальнейших исследований 

Предлагаемые направления развития следующей стадии зрелости ИТС 

ГПТ в будущем периоде цифровизации транспортной инфраструктуры предпо-

лагают полную ее цифровую трансформацию, где все ее участники объединя-

ются в единой интегрированной цифровой экосистеме. Основными приорите-

тами которой будут гибкость, бесшовность, автоматизация и экологичность за 

счет синергии искусственного интеллекта, роботов, беспилотного транспорта и 

интеллектуальной инфраструктуры. Как при этом изменится архитектура ИТС, 

как будет строиться цифровой двойник города, как будет осуществляться про-

гноз и транспортное моделирование всей сложной высокотехнологичной си-

стемы ГПТ, данные направления представляются авторам темой наших даль-

нейших исследований.  
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§ 4.2 Особенности использования механизма  

государственно-частного партнерства при формировании  

интеллектуальных промышленных экосистем 

 

Аннотация 

Представленный материал посвящен исследованию специфики применения механизмов гос-

ударственно-частного партнерства для формирования интеллектуальных промышленных 

экосистем в условиях цифровой трансформации экономики и перехода к Industry 4.0. 

В работе проведен комплексный анализ нормативно-правовой базы, регулирующей государ-

ственно-частное партнерство в промышленности, включая Федеральные законы № 224-ФЗ 

«О государственно-частном партнерстве, муниципально-частном партнерстве в Российской 

Федерации и внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федера-

ции» и № 115-ФЗ «О концессионных соглашениях», государственные программы развития 

промышленности и отраслевые стратегические документы. 

В результате исследования выявлены ключевые особенности применения ГЧП при формиро-

вании интеллектуальных промышленных экосистем. 

Автором разработаны рекомендации по повышению эффективности использования меха-

низмов ГЧП для создания интеллектуальных промышленных экосистем, включая предложе-

ния по совершенствованию нормативно-правовой базы и оптимизации процедур реализации 

проектов. 

Ключевые слова: государственно-частное партнерство, интеллектуальные промышленные 

экосистемы, Industry 4.0, цифровая трансформация, инвестиции, инновации, нормативно-

правовое регулирование. 

 

§ 4.2 Features of using the public-private partnership mechanism  

in the formation of intelligent industrial ecosystems 

 

Abstract 

The article is devoted to the study of the specifics of using public-private partnership mechanisms 

to create intelligent industrial ecosystems in the context of digital transformation of the economy 

and the transition to Industry 4.0. 

The paper provides a comprehensive analysis of the regulatory framework governing public-private 

partnership in the industrial sector, including Federal Laws No. 224-FZ "On Public-Private Partner-

ship, Municipal-Private Partnership in the Russian Federation and Amendments to Certain Legisla-

tive Acts of the Russian Federation" and No. 115-FZ "On Concession Agreements," as well as state 

industrial development programs and sectoral strategic documents. 

As a result of the study, the key features of the application of PPP in the formation of intelligent in-

dustrial ecosystems have been identified. 

The author has developed recommendations for improving the efficiency of using PPP mechanisms 

to create intelligent industrial ecosystems, including suggestions for improving 

Keywords: public-private partnerships, intelligent industrial ecosystems, Industry 4.0, digital trans-

formation, investments, innovations, and legal regulation. 
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Введение  

В условиях цифровой трансформации экономики и перехода к Industry 4.0 

формирование интеллектуальных промышленных экосистем (ИПЭ) становится 

ключевым фактором устойчивого развития и глобальной конкурентоспособно-

сти. Однако создание таких экосистем требует значительных инвестиций, ин-

новационных технологий и кооперации между государством и бизнесом. Госу-

дарственно-частное партнерство (ГЧП) выступает одним из наиболее эффек-

тивных механизмов привлечения ресурсов для реализации масштабных проек-

тов в промышленной сфере. Изучение особенностей применения ГЧП в данной 

сфере приобретает особую значимость в контексте необходимости снижения 

рисков, повышения инвестиционной привлекательности и обеспечения техно-

логического суверенитета. 

Проблематика ГЧП широко освещается в трудах зарубежных и отечествен-

ных исследователей, таких как Е. В. Варнавский, П. Самуэльсон, Дж. Стиглиц, 

однако вопросы его адаптации к формированию интеллектуальных промышлен-

ных экосистем изучены недостаточно. В работах Шваба К. и Дэвиса А. рассмат-

риваются основы цифровизации промышленности, тогда как специфика взаимо-

действия государства и частного сектора в рамках интеллектуальных промыш-

ленных экосистем требует более детального анализа. В отечественной литерату-

ре (Белоусов А.Р., Гохберг Л.М.) внимание фокусируется на инструментах под-

держки инноваций, однако механизмы ГЧП применительно к интеллектуальным 

промышленным экосистемам остаются малоисследованными. 

В настоящее время наибольшую потребность в инвестиционных ресурсах 

испытывают предприятия промышленности, организационно-экономическое со-

стояние которых требует принципиальных преобразований. Этими обстоятель-

ствами и обозначилась необходимость поиска эффективных механизмов моби-

лизации масштабных долгосрочных инвестиционных ресурсов для развития но-

вых форм финансирования и трансформации предприятий промышленности. 

В российской экономической действительности сотрудничество бизнеса и 

власти в промышленной сфере – достаточно новое явление. В условиях изме-

нившейся экономической ситуации все внимание уделяется дополнительным 

способам привлечения средств для создания новых рабочих мест и сохранения 

старых, завершения начатых проектов, повышения эффективности капитальных 

вложений в ведущие секторы экономики, главным образом в промышленности. 

Для решения указанных проблем одним из самых эффективных средств будет 

являться использование механизмов ГЧП (для привлечения частных инвести-

ций с целью формирования необходимых объемов финансирования), в рамках 
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которого государство должно выступать в качестве стратегического партнера 

частного бизнеса. 

Объект и предмет исследования 

Объектом исследования выступает государственно-частное партнерство 

как инструмент формирования интеллектуальных промышленных экосистем.  

Предмет исследования – особенности и механизмы использования ГЧП 

для развития интеллектуальных промышленных экосистем в современных эко-

номических условиях. 

Цель исследования 

Целью исследования является выявление специфики применения механиз-

мов ГЧП при создании интеллектуальных промышленных экосистем, а также 

разработка рекомендаций по повышению их эффективности. 

Материалы и методы исследования 

Материалы исследования включают первичные данные (отчёты госорга-

нов, интервью с экспертами, статистику ГЧП проектов), вторичные источники 

(международные индексы, научные публикации, медиааналитика), информа-

цию о реализуемых ГЧП проектах и нормативно-правовые акты, регулирующие 

государственно-частное партнерство. 

Методы исследования объединяют качественные и количественные подхо-

ды: анализ документов и литературы, экспертные интервью, кейс-анализ реали-

зованных ГЧП проектов, статистическую обработку данных, сравнительный 

анализ для оценки текущих трендов, возможностей и особенностей использо-

вания механизма государственно-частного партнерства при формировании ин-

теллектуальных промышленных экосистем. 

Полученные результаты и их обсуждение 

В условиях цифровой трансформации экономики и перехода к Industry 4.0 

формирование интеллектуальных промышленных экосистем (ИПЭ) становится 

ключевым фактором устойчивого развития и глобальной конкурентоспособно-

сти. Однако создание таких экосистем требует значительных инвестиций, ин-

новационных технологий и кооперации между государством и бизнесом. Госу-

дарственно-частное партнерство (ГЧП) выступает одним из наиболее эффек-

тивных механизмов привлечения ресурсов для реализации масштабных проек-

тов в промышленной сфере. 

Государственно-частное партнерство — это комплексный механизм взаи-

модействия государства и частного бизнеса, основанный на объединении ре-

сурсов, распределении рисков и ответственности для создания и/или модерни-

зации объектов инфраструктуры и оказания общественно значимых услуг /1/.  
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Как правило, ГЧП предполагает, что не государство подключается к про-

ектам бизнеса, а, наоборот, государство приглашает бизнес принять участие в 

реализации общественно значимых проектов, в том числе в промышленной 

сфере. 

В числе базовых признаков государственно-частного партнёрства с эконо-

мической точки зрения можно назвать следующие: 

 сторонами ГЧП являются государство и частный бизнес; 

 взаимодействие сторон закрепляется на официальной, юридической ос-

нове; 

 взаимодействие сторон имеет равноправный характер; 

 ГЧП имеет чётко выраженную публичную, общественную направлен-

ность; 

 в процессе реализации проектов на основе ГЧП консолидируются, объ-

единяются ресурсы и вклады сторон; 

 финансовые риски и затраты, а также достигнутые результаты распреде-

ляются между сторонами в заранее определённых пропорциях [2]. 

Субъектами ГЧП являются государственные органы, российские и ино-

странные компании, работающие в различных сферах экономики, а также 

крупные кредитные организации (банки) 

Применение такого инструмента, как государственно-частное партнерство, 

в различных отраслях промышленности повышает эффективность использова-

ния ресурсов и управления. Переход к модели государственно-частного парт-

нерства позволяет улучшить экономическую ситуацию промышленного пред-

приятия за счет привлечения дополнительных источников дохода, оптимизации 

расходов и создания условий для научно-технического развития в отрасли.  

Самой распространенной формой классического взаимодействия государ-

ства и бизнеса в сфере промышленности в России является государственный 

контракт, по которому частные компании могут выполнять работы и оказывать 

услуги для удовлетворения нужд государства, прописанных в расходах его 

бюджета [3].  

Также часто встречающейся формой партнерских отношений бизнеса и 

власти являются государственно-частные предприятия: например, акциониро-

вание или создание совместных предприятий. Для организации средних и 

крупных компаний из организационно-правовых форм распространены именно 

акционерные общества, среди которых публичными являются компании круп-

ного бизнеса, остальные чаще всего – «акционерные общества». 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%93%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-%D1%87%D0%B0%D1%81%D1%82%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%B0%D1%80%D1%82%D0%BD%D1%91%D1%80%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE#cite_note-amunc-5
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На основе анализа литературы [4-10] можно выделить ряд элементов, ока-

зывающих влияние на использование механизма ГЧП в промышленности: 

1. Нормативно-правовая база. 

Для формирования возможности использования механизмов ГЧП в про-

мышленности следует опираться на грамотную нормативно-правовую базу, ко-

торая учитывает стратегию развития Российской Федерации и интересы всех 

субъектов промышленности РФ. 

2. Инструменты институциональной среды ГЧП. 

Под институциональной средой государственно-частного партнерства це-

лесообразно понимать совокупность формальных и неформальных правил объ-

единения материальных и нематериальных ресурсов государства, органов 

местного самоуправления и частного сектора на взаимовыгодной договорной 

основе для создания общественных благ или оказания общественно значимых 

услуг в различных производственных и социальных отраслях, а также методов 

принуждения к их исполнению. Роль государства заключается в регулировании 

экономических отношений на институциональном уровне, в формировании 

благоприятной институциональной среды. Институциональная среда государ-

ственно-частного партнерства представлена на рисунке 4.2.1. 

 

 

 

Рис. 4.2.1. Институциональная среда ГЧП 

 

3. Общность интересов государства и бизнеса. 

Еще одним важным элементом для формирования механизма ГЧП в про-

мышленности является поддержание баланса интересов государства и бизнеса в 

рамках той или иной формы ГЧП. Для этого необходимо подписание правового 

документа, фиксирующего взаимные права и обязанности сторон. 
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В России необходимость использования механизма государственно-

частного партнерства для развития промышленноcти закреплена в ряде норма-

тивных документов и программных документов. Основные из них включают: 

 Федеральный закон № 224-ФЗ «О государственно-частном партнерстве, 

муниципально-частном партнерстве в Российской Федерации и внесении изме-

нений в отдельные законодательные акты Российской Федерации» - содержит 

положения о ГЧП и регулирует правовые основы привлечения частных инве-

стиций в различные сферы, включая промышленность. 

 Федеральный закон № 115-ФЗ «О концессионных соглашениях» регу-

лирует отношения, возникающие в связи с подготовкой, заключением, испол-

нением, изменением и прекращением концессионных соглашений, устанавли-

вает гарантии прав и законных интересов сторон концессионного соглашения. 

 Государственная программа Российской Федерации «Развитие промыш-

ленности и повышение её конкурентоспособности». В рамках этой программы 

подчеркивается роль ГЧП в реализации проектов модернизации и развития 

промышленного комплекса. 

 Национальный план развития промышленности РФ на 2020–2030 годы - 

содержит стратегические задачи по использованию механизмов ГЧП для при-

влечения инвестиций и модернизации промышленности. 

 Стратегия социально-экономического развития РФ - в отдельных редак-

циях выделяет необходимость использования ГЧП для повышения эффектив-

ности промышленного комплекса. 

 Приказы Министерства экономического развития РФ, Министерства 

промышленности и торговли РФ и других профильных министерств содержат 

конкретные рекомендации и требования по применению механизмов ГЧП в 

промышленности. 

Преимущества государственно-частного партнерства обеспечиваются не 

столько возможностью привлечения средств частных инвесторов, сколько воз-

можностью сокращения рисков участников проекта и применения в проекте их 

уникальных компетенций [11]. Государство, реализуя с частным бизнесом про-

ект ГЧП, получает не только бюджетную эффективность в виде снижения 

нагрузки на бюджет, но гибкую систему управления проектом, а частный биз-

нес в свою очередь получает определённый набор гарантий и льгот. 

Сегодня создание объектов в сфере промышленности возможно на основе 

специальных инвестиционных контрактов, офсетных контрактов и соглашений 

о ГЧП/МЧП. 
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Государственно-частное партнерство в сфере промышленности (ГЧП) 

направлено на реализацию проектов по реконструкции частных промышленных 

предприятий (не только государственных) и созданию новых промышленных 

объектов на частной земле в критически важных с точки зрения технологиче-

ского суверенитета отраслях промышленности. 

Если рассматривать классические формы ГЧП, то следует учитывать, что 

имущественные комплексы, предназначенные для производства промышленной 

продукции и(или) осуществления иной деятельности в сфере промышленности 

в качестве объекта соглашения предусмотрены в федеральном законе от 13 

июля 2015 г. № 224-ФЗ. 

Соглашение заключается между публичным партнером (Правительство 

РФ, в лице уполномоченного ФОИВ) и частным партнером (промышленный 

инвестор/предприятия), в соответствии с Федеральным законом от 13.07.2015 

№ 224-ФЗ (ред. от 08.08.2024). Однако до настоящего времени примеров запу-

щенных проектов ГЧП в сфере промышленности достаточно мало. При этом 

значительное количество объектов промышленности, находящихся в государ-

ственной собственности, продолжает оставаться в упадке (но при этом сохраня-

ет потенциал возобновления производства в случае реконструкции и модерни-

зации). 

Заключение соглашения о государственно-частном партнерстве подразу-

мевает обязательное возникновение права собственности частного партнера на 

объект соглашения.  

В августе 2024 года в России вступили в силу изменения в Федеральный 

закон №224-ФЗ «О государственно-частном партнёрстве, муниципально-

частном партнёрстве в Российской Федерации и внесении изменений в отдель-

ные законодательные акты Российской Федерации». Они расширили возмож-

ности ГЧП в промышленности, разрешив реализацию проектов в отношении 

частных объектов. Некоторые критерии:  

 объём финансирования реконструкции или строительства объекта — не 

менее 10 млрд рублей; 

 доля собственных средств частного партнёра — не менее 15% от общего 

объёма финансирования; 

 суммарный объём расходов публичного партнёра на реконструк-

цию/строительство объекта, его эксплуатацию и техническое обслуживание не 

должен превышать аналогичный показатель для частной стороны (включая за-

ёмные средства). 
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Однако могут возникнуть ситуации, когда государству как публичному 

партнеру необходимо будет, чтобы право собственности на объект соглашения 

оставалось за ним. В данном случае целесообразней использовать концессион-

ные соглашения, однако современная редакция Федерального закона № 115-ФЗ 

от 21.07.2005 г. «О концессионных соглашениях» это не рассматривает. Поэто-

му целесообразно будет внести дополнение в вышеуказанный федеральный за-

кон включением промышленных объектов в его перечень. 

Как отмечалось выше, в настоящее время основными правовыми формами, 

которые могут быть использованы для развития промышленной сферы, явля-

ются специальные инвестиционные и офсетные контракты, соглашение о 

ГЧП/МЧП и концессия (при условии расширения перечня объектов). 

С целью выявления значимых характеристик указанных правовых форм 

был проведен их сравнительный анализ на основе изучения российских [12-19] 

и зарубежных источников [20-21] (таблица 4.2.1). 

 

Табл. 4.2.1. Сравнительный анализ основных правовых форм, используемых для развития  

промышленного сектора экономики 

 

Правовая состав-

ляющая 

Правовая форма 

Специальные 

инвестицион-

ные контракты 

Офсетные 

контракты 

Государственно- 

частное 

партнерство 

Концессионное 

соглашение 

Инвестор Любая 

организация 

Российское 

юридическое 

лицо 

Российское 

юридическое лицо 

ИП, россий-

ское или 

иностранное 

юридическое 

лицо, 

Объединение 

юридических 

лиц  

Обязательствоинве

стора 

Со-

здать/модернизир

овать 

и (или) освоить 

производство 

промышленной 

продукции 

Поставить то-

вар, а также со-

здать 

или модерни-

зировать/ 

освоить про-

изводство то-

вара на тер-

ритории 

субъекта РФ 

Постро-

ить/реконструиров

ать объект Экс-

плуатировать/ тех-

нически обслужи-

вать объект 

Со-

здать/реконстр

уировать объ-

ект. 

Использовать 

объект 
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Правовая состав-

ляющая 

Правовая форма 

Специальные 

инвестицион-

ные контракты 

Офсетные 

контракты 

Государственно- 

частное 

партнерство 

Концессионное 

соглашение 

Публичная 

сторона 

РФ, субъект РФ, 

МО (в отдельных 

случаях) 

Государствен-

ный/муницип

альный ор-

ган, государ-

ственная кор-

порация, ор-

ган управле-

ния государ-

ственным 

внебюджет-

ным фондом, 

ГКУ/МКУ 

РФ, субъект РФ, 

МО 

РФ, субъект 

РФ, МО 

Обязательство 

публичной стороны 

Осуществлять ме-

ры стимулирова-

ния деятельности 

Оплатить 

выполненные 

работы 

Предоставить объект 

инвестору во вла-

дение, пользование 

Предоставить 

объект инвесто-

ру во владение, 

пользование 

Право собственности 

наобъект 

У инвестора У инвестора У инвестора У публичной 

стороны 

Возможность при-

влечения иных 

лиц 

Да Да Да Да 

Срок До 10 лет До 10 лет Не менее трех лет Нет 

ограничения 

Финанси-

рование 

За счет средств 

инвестора 

За счет 

средств инве-

стора (строи-

тельство или 

модерниза-

ция) 

За счет средств ин-

вестора; возможно 

частичное финанси-

рование создания 

объекта публичной 

стороной 

За счет средств 

инвестора; ча-

стичное финан-

сирование со-

здания/ рекон-

струкции, ис-

пользования объ-

екта публичной 

стороной 

Оценка 

эффективности 

Нет Нет Да Нет 

Гарантии 

закупки товаров 

Да Да Нет Нет 

Защищенность от  

изменений в пра-

вовом регулиро-

вании 

 

Да Нет Да Да 
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Правовая состав-

ляющая 

Правовая форма 

Специальные 

инвестицион-

ные контракты 

Офсетные 

контракты 

Государственно- 

частное 

партнерство 

Концессионное 

соглашение 

Налоговые 

гарантии 

Да Нет Да Да 

Объем инвестиций Не менее 

750 млн. руб. 

Не менее 1 

млрд. руб. 

Не менее 10 млрд. 

руб. 

Нет 

Проведение кон-

курса 

Нет Да Да Да 

 

В подтверждение вышеуказанного предложения, исходя из представлен-

ного анализа, можно сделать вывод о привлекательности некоторых свойств 

концессий при реализации инфраструктурных проектов в сфере промышленно-

сти: 

— возможность компенсации части расходов инвестора на создание и 

(или) реконструкцию, эксплуатацию объекта; 

— возможность реализации проекта иностранным юридическим лицом; 

— возможность реализации соглашения объединением юридических лиц; 

— налоговые гарантии. 

Потребность промышленной сферы в инвестиционных ресурсах, а также 

высокая эффективность проектов на основе государственно-частного партнер-

ства требуют создания перечня проектов, которые могли бы быть реализованы 

с использованием механизмов государственно-частного партнерства. Концеп-

туальный подход к формированию проектов ГЧП в промышленности, пред-

ставлен на рисунке 4.2.2. 

Формирование проектов ГЧП в промышленности подразумевает привле-

чение частного бизнеса в промышленный комплекс для более эффективного 

исполнения функций государства в этой сфере. 

Государственно-частное партнерство – это гибкий механизм, позволяю-

щий справедливо распределить между государством и бизнесом риски реализа-

ции инфраструктурных проектов, что выгодно выделяет данный механизм на 

фоне госзаказа, где все риски на государстве. 

Для государства сумма расходов при реализации ГЧП-проектов в ряде 

случаев может включать компенсацию процентов и доходности, а также расхо-

ды на конкурс и консультантов. Расчет проводится по чистым приведенным за-

тратам бюджета с учетом поступлений от проекта. В то же время при реализа-

ции ГЧП-проекта публичная сторона перекладывает часть рисков на частную 

сторону (например, риски увеличения сроков строительства, капитальных и 
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операционных затрат, снижения плановой выручки), что прописывается в со-

глашении. При госзаказе потенциальные бюджетные расходы в связи с реали-

зацией рисков выше, чем в ГЧП-проектах, так как все расходы в этом случае 

несет государство. В рамках расчета эффективности ГЧП-проекта в сравнении с 

госзаказом эта разница называется «сравнительным преимуществом». 

 

 
 

Рис. 4.2.2. Концептуальный подход к формированию проектов ГЧП в промышленности 

 

Взаимодействие государства и бизнеса в рамках государственно-частного 

партнерства позволяет осуществлять дорогостоящие важные проекты без 

больших единовременных затрат бюджета - городского, регионального или фе-

дерального. Распределение затрат при применении ФЗ № 44 на всем этапе реа-

лизации упомянутого проекта представлено на рисунке 4.2.3. 
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Рис. 4.2.3. Сравнение затрат на реализацию проекта при госзаказе и ГЧП-проекте 

 

Несмотря на то, что суммарные затраты за весь срок реализации проекта 

в случае использования концессионного соглашения оказываются больше, чем 

при применении ФЗ № 44, вероятность реализации проекта в данном случае 

оказывается выше, чем при использовании государственного контракта. Это 

связано с тем, что платежи распределены гораздо более равномерно по всему 

сроку реализации проекта. Благодаря этому значительно (более чем в полтора 

раза) снижается начальный входной размер финансирования данного проекта. 

Распределение затрат при применении ФЗ № 115 показано на рисунке 4.2.4. 

 

 

Рис. 4.2.4. Затраты на реализацию проекта при использовании правовой формы  

концессионное соглашение 

 

В зависимости от размера проекта, участниками ГЧП могут стать пред-

ставители малого или среднего бизнеса, однако, стоит понимать, что не многие 

компании могут стать полноправным партнером в проекте, который стоит мил-
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лиарды рублей. В этом качестве чаще всего выступает иностранный и реже 

российский частный бизнес.  

Некоторые примеры проектов ГЧП в промышленности, направленных на 

формирование интеллектуальных промышленных экосистем: 

– проект «Умная буровая» - в основе технологии интегрированный в бу-

ровую установку автоматизированный комплекс, который контролирует без-

опасность и эффективность строительства горизонтальных стволов скважины и 

в режиме реального времени передает данные в тюменский центр управления 

строительством скважин. Проект реализует АО «Мессояханефтегаз». /22/. 

– проект «Машинное зрение на Кольской ГМК» - использование техноло-

гий машинного зрения для прогнозирования технологических процессов, что 

позволяет оптимизировать процессы плавки и повысить качество конечного 

продукта. Проект реализует АО «Кольская горно-металлургическая компания». 

/23/. 

Опыт развитых стран показывает, что реализации проектов с использова-

нием принципов ГЧП напрямую связана с источниками финансовых ресурсов и 

с определенными финансовыми механизмами. Субъекты ГЧП в наше время в 

ходе реализации крупных проектов могут использовать различные способы по 

привлечению долгосрочного финансирования, или, иными словами, проектного 

финансирования.  

Для финансирования проектов создания интеллектуальных промышлен-

ных экосистем на основе ГЧП могут использоваться следующие механизмы: 

 Проектное финансирование - за счёт федеральных целевых программ 

финансируются стадии научных исследований и опытно-конструкторских раз-

работок, а из внебюджетных источников - освоение результатов НИОКР в про-

изводстве и выпуск продукции. 

 Создание технологических платформ - они объединяют учёных и пред-

принимателей, способствуют доведению результатов научной деятельности, 

полученных в государственном секторе, до рынка. 

 Использование инструментов государственной поддержки - налоговые 

льготы, государственные заказы на НИОКР, предоставление кредитов на льгот-

ных условиях для инновационной деятельности в перспективных отраслях 

промышленности. 

Проектное финансирование представляет собой форму разработки новых 

финансово-кредитных инструментов на основе кредитования под потоки 

денежных средств, создаваемых проектом. Долгосрочное финансирование 

зависит от следующих показателей: подробная оценка состава проекта, анализ 
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возможных рисков (операционных, рисков недополучения дохода), 

распределение рисков между различными субъектами проекта ГЧП [24]. 

Если посмотреть на проектное финансирование шире, то можно сделать 

вывод, что понятия «стандартного» проектного финансирования не существует. 

Конечно, его структура отличается в зависимости от того, в какой сфере 

реализуется тот или иной проект ГЧП, но стоит помнить, что каждый проект 

обладает своей уникальностью. Тем не менее, ниже перечислим основные 

принципы проектного финансирования:  

— обособленность предоставляемого проекта (то есть проект должен 

осуществляться через специальную проектную компанию и быть 

самостоятельным с юридической и экономической точек зрения);  

— привлечение только к новым, а не к существующим проектам (это не 

касается продажи франшиз, займы проектного финансирования так же можно 

рефинансировать);  

— высокая доля заемного капитала (до 70-95% инвестиций в проект 

должен составлять именно заемный капитал);  

— финансирование без права регресса (отсутствуют гарантии 

инвесторов);  

— расчет на будущий поток финансовых средств (выплата процентов и 

основного долга происходят после реализации проекта).  

Ресурсами проектного финансирования выступают акционерный капитал, 

предоставленный инвесторами проектной компании, а также кредит или 

кредиты, предоставленные в пользу проектной компании одной или 

несколькими группами кредиторов. Подытожив вышесказанное, стоит 

отметить, что проектное финансирование – это универсальный механизм 

реализации проектов ГЧП в разных странах [25]. 

В современной России варианты распределения рисков и возврата 

инвестиций при реализации проектов, основанных на механизме ГЧП, редко 

совпадают с аналогичной зарубежной практикой. Большую часть рисков 

субъекты ГЧП могут принимать на себя по договоренности и неограниченно. 

Распределение рисков в свою очередь определяет выбор модели 

финансирования. Ниже представлена схема распределения рисков в ходе 

осуществления проектов ГЧП (таблица 4.2.2.). 
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Табл. 4.2.2. Пример распределения рисков между государством и бизнесом в сфере ГЧП 

Виды рисков Распределение рисков 

 Инвестор Инвестор и 

государство 

Государство 

Ошибки проектирования + – – 

Предоставление земель – – + 

Получение лицензий и 

разрешений 
+ – – 

Риски строительства + – – 

Скрытые препятствия – + – 

Ввод в эксплуатацию + – – 

Риски эксплуатации + – – 

Общественные акции в 

связи с введением или 

повышением платы 

– – + 

Политические риски – – + 

Валютные риски и риск 

инфляции 
– + – 

 

Применительно к нынешним проектам ГЧП, как правило, обсуждаются 

следующие принципы: 

— риски, зависящие от обстоятельств, за которые инвестор проекта никак 

не отвечает и которые прибывают вне области его контроля (к примеру, 

теракт, акции социального протеста, неблагоприятная модификация 

законодательства) несет государство. При этом страхование, в случае если оно 

доступно в отношении риска, выполняется, как правило, за счет спонсора; 

— риски, связанные с экономической стороной проекта и его 

привлекательностью для рынка, несет вкладчик. В ряде ситуаций государство 

дает гарантии закупок продукции, поставок сырья, минимальной доходности и 

т.д., а равно компенсации в случае досрочной остановки проекта по 

обстоятельствам, сопряженным со сферой государственного контроля; 

— строительные и эксплуатационные риски соответственно делегируются 

инвестором подрядным организациям [26]. 

Эта модель инвестиций характерна тем, что публичный партнер может 

принимать на себя отдельные риски, в том числе гарантировать уровень 

доходности, либо производить выплаты в зависимости от эксплуатационной 

готовности и/или иные компенсационные платежи. Строительство и 

эксплуатация организуется частным партнером со 100% участием инвестора. 

Один из возможных принципов - окупаемость проекта за счет доходов от 
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эксплуатации (платежей конечных пользователей). В зависимости от избранной 

финансовой модели возможны различные формы государственной поддержки, 

включая гарантию минимальной доходности, компенсационные платежи в 

случае неблагоприятных изменений законодательства, реализации 

политических рисков, досрочного прекращения проекта [27]. 

Действующее российское законодательство не содержит ряда правовых 

конструкций, привычных для иностранных инвесторов и банков, позволяющих 

предоставить банкам надлежащее обеспечение выдаваемых ими кредитов. 

Кроме того, например, законодательство о концессиях вводит дополнительные 

ограничения, усложняющие систему обеспечения для кредиторов. 

Возможные формы обеспечения и защиты инвесторов и кредиторов: 

— залог активов; 

— государственная гарантия; 

— уступка денежных требований из соглашения с государством и из 

проектных договоров; 

— залог акций специальной проектной компании; 

— прямые, подчиненные иностранному праву обязательства государства 

перед кредиторами; 

— уступка прав по проектным договорам; 

— поручительство инвесторов; 

— залог прав по банковскому счету; 

— право замены субподрядчиков специальной проектной компании; 

— страхование. 

Таким образом, максимально эффективное использование иных форм 

обеспечения и заключение государством прямых соглашений с кредиторами 

позволит достаточным образом защитить интересы кредиторов. 

Однако, при достаточно эффективном использовании механизмов 

государственно-частного партнерства при реализации проект в социальной 

сфере, ЖКХ и реализации инфраструктурных проектов, широкому применению 

ГЧП в промышленности препятствуют следующие  проблемы: 

— отсутствие чёткой нормативно-правовой базы. Это тормозит 

привлечение частных инвестиций в проекты ГЧП.  

— отсутствие единой системы управления. Для успешного развития ГЧП 

необходима согласованность действий государственных органов при 

разработке и реализации проектов.  

— сложность реализуемых проектов и, как следствие, вероятность 

возникновения высоких транзакционных издержек. К ним относятся затраты 
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на проведение конкурсов, осуществление экспертиз, на юридические и 

консультационные услуги.  

— невозможность коррекции условий соглашения при неблагоприятных 

для государства изменениях внешних условий (финансовых, экологических 

или иных) в процессе действия соглашения.  

— недостаточность информационного обеспечения о приоритетных 

направлениях для реализации инвестиционных проектов, что отрицательно 

влияет на инвестиционную активность.  

— низкий уровень квалификации государственных чиновников. Это 

выражается в непонимании самой сути ГЧП и механизмов его реализации.   

— изначальное неравноправие партнёров. На законодательном уровне 

государство обладает большим числом полномочий и возможностей, в то 

время как субъекты бизнеса оказываются плохо защищёнными.  

— короткий горизонт планирования, обусловленный политическими и 

экономическими рисками. Проекты на основе ГЧП рассчитываются 

преимущественно на долгосрочную перспективу сроком на 25 лет и более.  

— отсутствие гарантии сбыта продукции со стороны публичного 

партнёра. Это одна из причин, по которой потенциал промышленного ГЧП 

пока ещё не раскрыт.  

На основе проведенного исследования можно выделить некоторые 

особенности государственно-частного партнёрства использования механизма 

государственно-частного партнерства при формировании интеллектуальных 

промышленных экосистем /3, 12, 19, 25, 27,28/: 

1. Целевая направленность на технологическую модернизацию 

 Фокус на создание и модернизацию промышленных объектов в стратеги-

чески важных отраслях; 

 Ориентация на внедрение технологий Industry 4.0 и цифровых решений; 

 Акцент на обеспечение технологического суверенитета. 

2. Специфические финансовые параметры 

 Значительный минимальный объем инвестиций (от 10 млрд рублей); 

 Требование к доле собственных средств частного партнера (не менее 

15%); 

 Ограничение доли участия публичного партнера. 

3. Особенности правового регулирования 

 Возможность реализации проектов на частных промышленных объектах; 

 Сохранение права собственности за частным партнером; 

 Расширение перечня объектов через концессионные соглашения. 
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4. Специфические механизмы возвратности инвестиций 

 Окупаемость за счет доходов от реализации производимой продукции; 

 Возможность получения статуса «единственного поставщика»; 

 Компенсация части затрат на НИОКР. 

5. Распределение рисков 

 Государство принимает политические и макроэкономические риски; 

 Частный партнер несет строительные и эксплуатационные риски; 

 Специфическое распределение валютных и инфляционных рисков. 

6. Институциональные особенности 

 Использование специальных инвестиционных и офсетных контрактов; 

 Возможность привлечения иностранных инвесторов; 

 Создание проектных компаний для реализации проектов. 

7. Преимущества по сравнению с традиционными формами 

 Снижение бюджетной нагрузки за счет распределения платежей; 

 Перераспределение рисков между участниками; 

 Привлечение компетенций частного сектора. 

8. Проблемные аспекты 

 Сложность нормативно-правового регулирования; 

 Высокие транзакционные издержки; 

 Необходимость длительного горизонта планирования; 

 Отсутствие гарантий сбыта продукции. 

Эти особенности определяют специфику применения механизмов ГЧП 

именно в промышленном секторе и требуют учета при разработке и реализации 

соответствующих проектов. 

Заключение  

Необходимо отметить, что механизм государственно-частного партнерства 

играет решающую роль в создании и развитии интеллектуальной промышлен-

ной экосистемы. Его эффективное использование возможностей объединения 

ресурсов и компетенции различных участников, внедрение передовых техноло-

гий и повышение конкурирующей способности промышленного сектора. В 

условиях динамично меняющейся экономической среды механизм ГЧП посто-

янно обеспечивает нормативно-правовую базу, а также активное взаимодей-

ствие государства и бизнеса. Таким образом, правильное применение этого ме-

ханизма играет решающую роль в обеспечении устойчивости и устойчивости 

промышленных экосистем, способных решать проблемы современности и 

обеспечивать долгосрочный экономический рост. 



Глава 4. Интеллектуальные цифровые системы и технологии в экономике 

431 

 

Автором в работе проведен комплексный анализ нормативно-правовой ба-

зы, регулирующей государственно-частное партнерство в промышленности. 

В результате исследования выявлены ключевые особенности применения 

ГЧП при формировании интеллектуальных промышленных экосистем, разрабо-

таны рекомендации по повышению эффективности использования механизмов 

ГЧП для создания интеллектуальных промышленных экосистем, включая пред-

ложения по совершенствованию нормативно-правовой базы и оптимизации 

процедур реализации проектов. 
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§ 4.3 Оценка влияния цифровых технологий на качество публичного 

управления 

 

Аннотация 

Работа посвящена комплексному исследованию процессов трансформации публичного 

управления в условиях цифровой экономики. В работе рассматриваются теоретические осно-

вы и практические аспекты влияния цифровых технологий на эффективность государствен-

ного управления, анализируются современные модели цифровизации государственных ин-

ститутов. В центре внимания находятся ключевые направления цифровой трансформации 

публичного управления, включая развитие электронного правительства, внедрение техноло-

гий искусственного интеллекта, анализ больших данных и создание умных городов. Особое 

внимание уделяется исследованию двух основных концепций: умного управления (smart 

governance) и партисипативного управления, а также их влиянию на качество взаимодей-

ствия государства и общества. В работе представлена авторская методология интегрально-

экспертной оценки влияния цифровых технологий на качество публичного управления. 

Практическая значимость работы заключается в разработке рекомендаций по повышению 

эффективности государственного управления в условиях цифровой трансформации, а также 

в определении перспективных направлений дальнейших исследований в данной области. Ре-

зультаты исследования могут быть использованы органами государственной власти при раз-

работке стратегий цифровой трансформации, научными работниками и специалистами в об-

ласти государственного управления, а также преподавателями и студентами профильных ву-

зов. 

Ключевые слова: цифровые технологии, публичное управление, цифровизация, трансфор-

мация управления, качество. 
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§ 4.3 Assessment of the impact of digital technologies on the quality of public 

administration 

 

Abstract 

This paper is devoted to a comprehensive study of the transformation processes of public admin-

istration in the digital economy. The paper examines the theoretical foundations and practical as-

pects of the impact of digital technologies on the effectiveness of public administration, analyzes 

modern models of digitalization of public institutions. The focus is on key areas of digital transfor-

mation of public administration, including the development of e-government, the introduction of 

artificial intelligence technologies, big data analysis and the creation of smart cities. Special atten-

tion is paid to the study of two main concepts: smart governance and participatory governance, as 

well as their impact on the quality of interaction between the state and society. 

The paper presents the author's methodology of integrated expert assessment of the impact of digital 

technologies on the quality of public administration. The practical significance of the work lies in 

the development of recommendations for improving the effectiveness of public administration in 

the context of digital transformation, as well as in identifying promising areas for further research in 

this area. The research results can be used by government authorities in the development of digital 

transformation strategies, researchers and specialists in the field of public administration, as well as 

teachers and students of specialized universities. 

Keywords: digital technologies, public administration, digitalization, management transformation, 

quality. 

 

Введение 

С переходом публичного управления в цифровую среду возникает необхо-

димость определения форм и методов взаимодействия органов власти с населе-

нием в электронном формате. В эпоху цифровизации аналитические и прогно-

стические возможности технологий становятся основой для взаимодействия 

власти и населения, что подразумевает создание интеллектуальной системы, 

которая способна понимать потребности граждан, предвидеть возникающие 

проблемы и предлагать оптимальные решения. Аналитические возможности 

цифровых технологий позволяют собирать и обрабатывать огромные объёмы 

данных из различных источников: обращений граждан, статистики использова-

ния государственных услуг, данных социальных сетей и т.д. Анализ этих дан-

ных позволяет выявлять скрытые закономерности, определять приоритетные 

направления и оценивать эффективность принимаемых мер. Прогностические 

возможности позволяют моделировать сценарии и предвидеть последствия 

принимаемых решений. Цифровые технологии включают технические средства 

и программное обеспечение, обеспечивающие сбор, хранение, обработку и пе-

редачу данных. Сюда входят высокоскоростные сети передачи данных (5G, 

оптоволокно), мощные вычислительные системы (облачные платформы, дата-

центры), специализированное оборудование (сенсоры IoT, роботы) и интеллек-
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туальное программное обеспечение (искусственный интеллект, машинное обу-

чение, аналитика больших данных, блокчейн). Однако истинное значение циф-

ровых технологий в публичном управлении проявляется в социальном аспекте. 

Они радикально меняют способы взаимодействия людей, влияют на культуру, 

экономику, образование и здравоохранение, а также способствуют повышению 

качества взаимодействия между гражданами и государством. Для общества 

цифровые технологии порождают новые экономические модели (например, 

платформенную экономику), ставят перед обществом этические дилеммы (при-

ватность данных, цифровая этика и т.д.), создавая проблему цифрового нера-

венства. Цифровизация публичного управления характеризуется внедрением и 

использованием современных информационных технологий с целью оптимиза-

ции деятельности органов власти и улучшения качества взаимодействия граж-

дан с государством. Основные направления включают в себя: автоматизацию 

процессов, которые подразумевают использование цифровых инструментов и 

позволяют сократить ручной труд, ускорить обработку данных, а также приня-

тие решений, в частности, цифровые платформы обеспечивают открытый до-

ступ к данным о деятельности органов власти. Вместе с этим, необходимо 

внедрение механизмов безопасности для предотвращения утечек и несанкцио-

нированного доступа к персональной информации граждан. Цифровые плат-

формы являются неотъемлемой частью социальной инфраструктуры, формируя 

новую модель взаимодействия между людьми, бизнесом и государством. При-

мерами являются социальные сети («ВКонтакте»), финансовые сервисы для пе-

ревода денежных средств («Сбер») и государственные порталы для взаимодей-

ствия с органами власти («Госуслуги»). Такие платформы собирают, обрабаты-

вают и анализируют огромные объемы данных. Особенно значимым является 

влияние цифровизации на публичное управление, где открываются новые воз-

можности для создания умных городов, развития электронного правительства, 

внедрения предиктивной аналитики, обеспечения кибербезопасности и др. [7]. 

В публичном управлении цифровая трансформация характеризуется но-

вым этапом развития информатизации, которая началась в прошлом веке. От-

личительной чертой этого этапа является проведение масштабных технологи-

ческих преобразований и создание инновационных гибридных систем, инте-

грирующих информационные ресурсы и социальную сферу. Система публич-

ного управления претерпевает значительные изменения благодаря возможно-

стям, которые предоставляют современные цифровые платформы. При анализе 

современных концепций публичного управления обнаруживается их многооб-

разие, каждая из которых способствует оптимизации деятельности органов вла-
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сти. Среди этого многообразия можно выделить две модели: «умное управле-

ние» (smart government) и «партисипаторное управление» (participatory 

governance) [8]. 

Концепция «умного управления» (smart governance) была предложена 

немецким исследователем Хельмутом Вильке в 2007 году и представляет собой 

подход к реформированию государственного управления посредством внедре-

ния информационно‑коммуникационных технологий. Её суть заключалась в 

применении принципов и методов управления, которые характерны для частно-

го сектора. Вместо традиционного взгляда на государство как на суверена или 

регулятора, NPM рассматривает его как организацию, которая производит и 

предоставляет различные «блага» и «услуги» (образование, здравоохранение, 

безопасность, инфраструктура) своим «клиентам» (гражданам и бизнесу).  Раз-

витию концепции умного управления способствует эффективное внедрение 

цифровых технологий, в частности, анализ массивов данных (Big Data), кото-

рый позволяет собирать, хранить и обрабатывать массивы данных из различных 

источников; искусственный интеллект (ИИ) используется для автоматизации, 

прогнозирования и оптимизации управленческих процессов; интеграция в циф-

ровые сервисы предполагает объединение технологий Big Data и ИИ в государ-

ственных электронных платформах. По мнению Дудихина и Шевцовой, массив 

данных и технологии ИИ являются основой «умного управления», при котором 

первые предоставляют необходимую информацию, а вторые - обеспечивают её 

обработку и анализ для принятия оптимальных решений. «Умное» в данном 

случае означает использование данных и алгоритмов для принятия более эф-

фективных управленческих решений [6]. 

Немецкие учёные Каценбах (Christian Katzenbach) и Бель (Sascha Friesike) в 

своих работах определили понятие «инфраструктурализации публичности» 

(Infrastructuralization of Publicity), а также акцентировали внимание на том, что 

современные цифровые платформы (такие как социальные сети, поисковые си-

стемы, мессенджеры) перестали быть просто каналами для общения или поиска 

информации [1]. 

На современном этапе публичного управления наблюдается принятие ре-

шений в реальном времени (real-time decision-making), что является прямым 

следствием интеграции прогностической аналитики больших данных из раз-

личных источников — цифровых профилей граждан, их действий в интернете, 

социальных сетях, мобильных приложениях и других цифровых следов. Анали-

тика позволяет выявлять закономерности, тренды и прогнозировать возможные 

последствия различных управленческих решений. Цифровые технологии стали 
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концептуальной основой «умного города» (smart city), которая предполагает 

развитие городской инфраструктуры посредством сбора, интеграции и анали-

тической обработки больших массивов данных, например, из датчиков, камер 

видеонаблюдения, транспортных систем, энергетических сетей, мобильных 

устройств и других IoT-устройств. Аналитика и управление в реальном време-

ни способствуют оптимизации работы городских служб, повышению качества 

жизни граждан, снижению нагрузки на инфраструктуру и сокращению расхо-

дов [8]. В современном мире активно развивается национальная система управ-

ления, которая основывается на цифровых технологиях. Ярким примером слу-

жит система социального рейтинга в Китае. Принцип работы данной системы 

основывается на анализе больших данных, которые собираются из различных 

источников. На основе полученной информации формируется социальный рей-

тинг каждого гражданина [2]. В связи с этим возникает важный вопрос: доста-

точно ли применения технологий искусственного интеллекта для того, чтобы 

считать систему публичного управления «умной»? Ведь наряду с положитель-

ными результатами внедрения таких технологий существует множество нега-

тивных примеров. Среди них можно выделить случаи предвзятости и дискри-

минации, ошибки и искажение получаемой информации, отсутствие прозрач-

ности в алгоритмах, на которых базируются ИИ-решения [10]. Очевидно, что 

оценка эффективности публичного управления не может основываться исклю-

чительно на факте использования ИИ-технологий. 

Стоит обратить внимание на неоднозначность идеи, согласно которой ре-

шения должны приниматься автоматически, без участия человека, на основе ал-

горитмов искусственного интеллекта. Несмотря на оптимизацию городской 

жизни с помощью смарт-приложений, реальное участие граждан и государ-

ственных и муниципальных служащих в управлении городом остается под во-

просом, поскольку эти приложения не обеспечивают соответствующего функ-

ционала [8]. 

Концепция партисипативного управления предполагает вовлечение граж-

дан в обсуждение, разработку и реализацию публичной политики. Реализация 

данной концепции способствует развитию открытого диалога в обществе. По 

мнению Л. В. Сморгунова, партисипативная модель публичного управления 

возникает как ответ на необходимость обеспечения контроля и вовлеченности 

общества в процессы принятия решений [16]. Стоит отметить, что в цифровом 

пространстве наблюдается возрождение концепции делиберативной (совеща-

тельной) демократии, которая предполагает активное участие граждан в обсуж-

дении и принятии решений посредством онлайн-платформ и цифровых инстру-
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ментов. В русском языке чаще встречается транслитерация «делиберативная 

демократия» («совещательная демократия»). Делиберативная демократия под-

чёркивает значение публичного обсуждения, аргументации и обмена мнениями 

как основания для легитимных политических решений. В цифровом простран-

стве появляются новые инструменты, которые способствуют возрождению этой 

концепции: онлайн-форумы для обсуждений, платформы для совместного при-

нятия решений, цифровое масштабирование делиберации (например, делибера-

тивные опросы, онлайн-лоббирование и т. п.) [6]. 

В настоящее время происходит активное развитие технологий, а также ме-

ханизмов гражданского участия в решении общественных проблем. Традици-

онные формы участия, например, митинги, собрания, обращения в органы вла-

сти, дополняются и во многом изменяются благодаря цифровым технологиям. 

В современных условиях развивается новая парадигма управления. Традицион-

ная модель public administration (государственное администрирование) ориен-

тировалась в основном на бюрократическую структуру, иерархическое управ-

ление и исполнение предписаний сверху вниз. Государство выступало един-

ственным централизованным субъектом, который принимал решения. Однако в 

условиях усложнения общественных отношений и глобализации стало очевид-

но, что такая модель не является достаточно гибкой и эффективной. Возникает 

необходимость перехода к концепции public governance (публичное управле-

ние) [17].  

Публичное управление — это сложная система, на которую влияют мно-

жество факторов социального, экономического, технологического, политиче-

ского и информационного характера. Так, например, социальные факторы от-

ражают развитие общества, образование, культуру, демографию и уровень со-

циальной активности, экономические факторы связаны с состоянием экономи-

ки, ресурсным потенциалом и финансовыми механизмами управления, техно-

логические факторы характеризуются внедрением новых технологий и автома-

тизацией управленческих процессов, информационные факторы обеспечивают 

доступ к данным и обработке информации. Для принятия управленческих ре-

шений по проведению социальной, экономической, технологической политики 

в условиях цифровой экономики необходимо проводить оценку эффективности 

использования цифровых технологий. 

В настоящее время традиционные иерархические модели Public 

Administration (государственного администрирования) часто оказываются недо-

статочно гибкими и эффективными. Именно поэтому модернизация публичного 

управления соответствует парадигме Public Governance (публичного управле-
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ния), которая требует вовлечения заинтересованных сторон и адаптации к из-

меняющимся внешним факторам. Этот процесс модернизации представляет со-

бой изменения, которые направлены на повышение эффективности государ-

ственных институтов, что подразумевает оптимизацию внутренних процессов, 

сокращение бюрократических барьеров, повышение оперативности принятия 

решений и рациональное использование государственных ресурсов; на улуч-

шение качества предоставляемых услуг. Это достигается за счет ориентации на 

потребности граждан и бизнеса (клиентоориентированность), внедрения циф-

ровых технологий для упрощения доступа граждан к государственным услугам 

(электронное правительство), сокращения сроков их предоставления и повы-

шения их прозрачности. Модернизация публичного управления включает в се-

бя активное использование информационно-коммуникационных технологий 

для создания «умного» правительства, которое способно оперативно собирать, 

анализировать и использовать данные для принятия обоснованных решений. 

Цифровизация госуправления становится основным инструментом адаптации 

государственного сектора к новым условиям [13]. Это выражается в том, что 

активное развитие технологий (искусственный интеллект, анализ больших дан-

ных, блокчейн) способствует повышению эффективности, прозрачности и до-

ступности государственных услуг. Государственный сектор должен использо-

вать эти инструменты для оптимизации внутренних процессов, персонализации 

взаимодействия с гражданами, более точного прогнозирования рисков и опера-

тивного реагирования на общественные проблемы. Благодаря широкому досту-

пу к информации и возможности мгновенного обмена мнениями через соци-

альные сети, граждане в настоящее время обладают большей осведомленно-

стью о своих правах, активно выражают свои ожидания и готовы оценивать де-

ятельность государственных органов. 

Цифровизация сервисов государственных услуг существенно меняет взаи-

модействие между государством и гражданами. Влияние цифровых технологий 

на публичное управление проявляется в различных аспектах, которые оказыва-

ют влияние на деятельность государственного сектора. Основными среди них 

являются эффективность, взаимодействие с гражданами, безопасность и зако-

нодательное регулирование [5]. 

Эффективность публичного управления повышается благодаря цифрови-

зации и автоматизации процессов, например, сокращение бумажного докумен-

тооборота, оптимизация внутренних процедур, внедрение систем электронного 

документооборота и управления проектами. Анализ больших данных и исполь-



Глава 4. Интеллектуальные цифровые системы и технологии в экономике 

440 

 

зование искусственного интеллекта позволяют принимать более обоснованные 

решения и эффективно распределять ресурсы.  

Взаимодействие с гражданами становится более удобным, доступным и 

персонализированным благодаря цифровым технологиям. Онлайн-сервисы, мо-

бильные приложения и социальные сети позволяют гражданам получать госу-

дарственные услуги в любое время и из любого места. 

Государственные информационные системы и базы данных становятся це-

лью для киберпреступников, что требует принятия мер по защите информации 

от несанкционированного доступа, утечек и кибератак. 

Цифровизация требует обновления нормативно-правовой базы для регули-

рования электронного документооборота, цифровой подписи, защиты персо-

нальных данных и кибербезопасности [13]. 

Целью данной статьи является разработка методологии оценки влияния 

цифровых технологий на качество публичного управления. 

Объектом исследования является процессы публичного управления и ме-

ханизмы их трансформации под влиянием цифровых технологий. 

Методы и материалы исследования 

В исследовании был применен комплексный методологический подход, 

включающий как теоретические, так и практические методы анализа. Теорети-

ческая база исследования построена на анализе современных концепций пуб-

личного управления, включая модели «умного управления» и партисипативно-

го управления. В работе использованы следующие методы: анализ теоретиче-

ских подходов к исследованию цифрового публичного управления, сравни-

тельный анализ международных и российских практик, анализ статистических 

данных, а также исследование международных рейтингов и позиций России в 

мировом контексте. Особое внимание уделено анализу существующих количе-

ственных показателей, включая индексы развития электронного правительства 

(EGDI), информационно-коммуникационных технологий (IDI) и сетевой готов-

ности (NRI). 

Методологическая основа исследования базируется на интегрально-

экспертном подходе, который включает многокритериальный анализ влияния 

цифровых технологий. Практическая часть исследования опирается на анализ 

реальных данных, включая показатели цифровой конкурентоспособности, ин-

дексы электронного участия (EPI) и результаты экспертных оценок. Методоло-

гия позволяет оценить не только количественные показатели, но и качествен-

ные аспекты трансформации публичного управления, включая оптимизацию 

процессов, сокращение издержек, скорость принятия решений, доступность и 
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качество услуг, уровень участия граждан в управлении, защиту данных и кибе-

рустойчивость систем. 

Результаты и обсуждение 

Для оценки возможностей и уровня внедрения цифровых технологий в 

публичном управлении, а также для сравнительного анализа между странами, 

Организация Объединенных Наций (ООН) активно использует различные ин-

дексы [9]. 

Индекс развития электронного правительства (E-Government Development 

Index, EGDI) является индикатором, который был разработан Организацией 

Объединенных Наций (ООН) в рамках обзора электронного правительства и 

является важным инструментом для оценки уровня развития электронного пра-

вительства в различных странах мира, что позволяет сравнивать их достижения 

в этой области. EGDI отражает усилия государств по использованию информа-

ционно-коммуникационных технологий (ИКТ) для предоставления государ-

ственных услуг гражданам и бизнесу, повышения эффективности государ-

ственного управления и содействия развитию демократии [7]. Индекс состоит 

из нескольких элементов: индекс онлайн-услуг (Online Service Index, OSI) оце-

нивает наличие и качество онлайн-услуг, которые предоставляет правительство 

через веб-сайты и другие цифровые каналы. Оценивается, насколько эффектив-

но граждане могут получить доступ к государственным услугам, подать заявле-

ния, оплатить сборы и получить необходимую информацию в режиме онлайн. 

Индекс телекоммуникационной инфраструктуры (Telecommunication 

Infrastructure Index, TII) оценивает уровень развития телекоммуникационной 

инфраструктуры, необходимой для предоставления и использования электрон-

ных услуг. Учитываются такие показатели, как количество абонентов фиксиро-

ванной и мобильной связи, скорость интернет-соединения и доступность широ-

кополосного доступа в различных регионах страны. [7]. Индекс человеческого 

капитала (Human Capital Index, HCI) оценивает уровень развития человеческого 

капитала, необходимого для использования электронных услуг. Индекс выра-

жается числом от 0 до 1, где значение ближе к 1 свидетельствует о высоком 

уровне развития электронного правительства. 

В отчете ООН за 2024 год лидирующие позиции в этом рейтинге заняли 

страны, которые представлены на рисунке 4.3.1. 
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Рис. 4.3.1. Индекс развития электронного правительства (E-Government Development 

Index, EGDI) 

 

Индекс развития информационно-коммуникационных технологий (ICT 

Development Index, IDI) является показателем, который был разработан Между-

народным союзом электросвязи (ITU) для оценки уровня развития ИКТ в раз-

ных странах. IDI позволяет правительствам, исследователям и международным 

организациям оценивать прогресс в цифровизации, сравнивать достижения раз-

ных стран и выявлять проблемные области. IDI структурирован на основе трех 

субиндексов, которые в совокупности формируют общую оценку. Доступ к 

ИКТ (ICT Access Sub-Index) оценивает уровень готовности инфраструктуры 

ИКТ в стране. Использование ИКТ (ICT Use Sub-Index) оценивается фактиче-

ское использование технологий населением и предприятиями: доля интернет-

пользователей, доступ к широкополосному интернету и т.д. Навыки использо-

вания ИКТ (ICT Skills Sub-Index) оценивает потенциал населения страны для 

эффективного использования ИКТ. IDI принимает значение от 0 до 10. 

Согласно последним данным, опубликованным на портале NoNews, в рей-

тинге Индекса развития ИКТ (IDI) лидируют следующие страны [14], которые 

представлены на рисунке 4.3.2. 

Индекс сетевой готовности (NRI, Network Readiness Index) — это показа-

тель, который оценивает степень готовности страны к использованию инфор-

мационно-коммуникационных технологий (ИКТ) для повышения экономиче-

ского роста и социального развития. Данный индекс позволяет измерить, 

насколько эффективно страна интегрирует ИКТ в экономику и общество. Ос-

новными компонентами индекса являются: окружение — институциональная и 

нормативная база, инфраструктура, инвестиции, готовность — уровень цифро-

вых навыков населения, доступ к технологиям, использование — степень при-
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менения ИКТ бизнесом, населением и правительством; влияние — экономиче-

ский и социальный эффект от использования ИКТ. Страны с высоким NRI об-

ладают развитой цифровой инфраструктурой, высоким уровнем цифровой гра-

мотности и активно используют цифровые технологии. 

 

 
Рис. 4.3.2. Индекс развития ИКТ (Information and Communication Technologies (ICT) 

Development Index) 

 

Обращаясь к доступным аналитическим данным на портале NoNews, мож-

но отметить, что Россия, согласно этим источникам, занимает 43-е место в Ин-

дексе сетевой готовности (NRI) с общим показателем 57,74 балла. Важно под-

черкнуть, что для получения наиболее точной и верифицированной информа-

ции по NRI рекомендуется также обращаться к официальным отчетам Portulans 

Institute, который является разработчиком и публикатором данного индекса. 

Тем не менее, указанное место и балл согласуются с тенденциями развития 

цифровой экономики в России, демонстрируя средний уровень готовности к 

цифровому будущему среди стран мира. Сообщается также, что в период с 2022 

по 2024 годы в России наблюдался значительный прогресс в цифровизации, что 

обуславливается: расширением цифровой инфраструктуры, повышением уров-

ня цифровой грамотности среди населения и бизнеса; активным внедрением 

электронных услуг в государственных и частных секторах; обновлением нор-

мативно-правовой базы для поддержки цифровой экономики [15].  

По состоянию на 2024 год Сингапур считается самой конкурентоспособ-

ной в мире страной с точки зрения цифровых технологий. Рейтинг цифровой 

конкурентоспособности направлен на анализ способности страны внедрять 

цифровые технологии и внедрять эти технологии на предприятиях и в государ-

ственных организациях. Замыкают тройку лидеров Швейцария и Дания. В 2024 
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году Россия заняла 42-е место в рейтинге Индекса цифровой конкурентоспо-

собности (World Digital Competitiveness Ranking) [3]. 

В 2024 году Россия заняла 66-е место в Индексе электронного участия (E-

Participation Index, EPI), который является частью Обзора электронного прави-

тельства ООН и оценивает степень вовлеченности граждан в процессы государ-

ственного управления посредством цифровых технологий. Примечательно, что 

по сравнению с 2022 годом, когда Россия занимала 57-е место, наблюдается 

снижение на 9 позиций. Это объясняется тем, что многие страны активно раз-

вивают двусторонние и коллаборативные платформы для взаимодействия с 

гражданами, однако, Россия, не успевает за мировыми лидерами в создании 

электронного участия граждан [12]. 

Для объективной оценки влияния цифровых технологий на качество пуб-

личного управления, а также для выявления перспективных направлений разви-

тия и возможных рисков, эффективным является использование интегрально-

экспертного метода. Этот подход позволяет оценить не только количественные 

показатели, например, индексы EGDI, IDI или NRI, которые, хоть и являются 

ценными ориентирами, не всегда способны в полной мере учесть глубину про-

исходящих трансформаций. 

Интегрально-экспертный метод предполагает комбинацию нескольких 

подходов: 

1. В основе метода является анализ и синтез уже существующих количе-

ственных показателей, например, индексы ООН и других международных ор-

ганизаций. Эти данные позволяют сравнивать и выявлять общие тенденции. 

2. Основным элементом является вовлечение широкого круга квалифици-

рованных экспертов в области публичного управления, цифровых технологий, 

социологии, экономики и права.  

3. Многокритериальный анализ проводится по заранее определенному 

набору критериев, которые оценивают влияния цифровых технологий на пуб-

личное управление: оптимизация процессов, сокращение издержек, скорость 

принятия решений, доступность, качество и удобство услуг, уровень участия 

граждан в управлении, защита данных, киберустойчивость, доверие к цифро-

вым сервисам, адаптивность к новым технологиям, цифровая грамотность слу-

жащих и населения. 

4. Полученные количественные и качественные данные, а также эксперт-

ные оценки, обрабатываются с использованием различных методов, например, 

построение матриц решений, рейтингование и другие аналитические инстру-

менты [9]. 
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В связи с этим необходимо определить интегральный показатель, который 

объединяет в себе информацию, которая получена по различным частным пока-

зателям, и позволяет получить общую, агрегированную оценку эффективности.  

Расчет коэффициента осуществляется по нескольким этапам: 

1. Определение частных показателей характеризуется разработкой системы 

частных показателей, которые отражают влияние цифровых технологий на 

публичное управление. Эти показатели должны быть измеримыми, релевант-

ными и понятными. 

2. Определение относительной важности каждого частного показателя. Для 

этого могут использоваться экспертные оценки, результаты опросов или стати-

стический анализ. Важно, чтобы веса показателей отражали приоритеты госу-

дарственной политики и цели цифровой трансформации. 

3. Нормализация показателей к единой шкале, чтобы обеспечить возмож-

ность их сравнения и агрегирования. Для этого могут использоваться различ-

ные методы, например, линейное масштабирование, z-оценка или процентиль-

ное преобразование. 

4. Расчет интегрального показателя на основе взвешенных и нормализо-

ванных частных показателей посредством математических формул, например, 

средневзвешенное арифметическое, средневзвешенное геометрическое или 

другие более сложные методы. 

5. Анализ динамики интегрального показателя, выявление факторов, кото-

рые влияют на его значение, и разработка рекомендаций для повышения эф-

фективности использования цифровых технологий в публичном управлении 

[4]. 

Среди наиболее распространенных методик можно выделить следующие: 

Методы оценки экономической эффективности (Cost-Benefit Analysis - 

CBA, Return on Investment - ROI) предназначены для измерения финансовой от-

дачи от инвестиций в ИКТ.  

Система сбалансированных показателей (Balanced Scorecard - BSC). По-

мимо финансовой, она включает оценки с точки зрения граждан (удовлетво-

ренность услугами), внутренних бизнес-процессов (эффективность работы гос-

ударственных органов), а также обучения и развития персонала (компетенции и 

инновационный потенциал).  

Методы оценки удовлетворенности пользователей (User Satisfaction 

Surveys) основываются на непосредственном восприятии гражданами и госу-

дарственными служащими качества, удобства, доступности и релевантности 

цифровых услуг и систем.  
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Методы сравнительного анализа (Benchmarking) позволяют выявлять зоны 

отставания, определять цели для улучшения и перенимать зарубежный опыт в 

области цифровой трансформации. 

Качественные исследования (Case Studies и тематические исследования) 

позволяют провести анализ проектов или программ по внедрению ИКТ [9].  

Заключение 

Проведенное исследование позволило сформировать комплексное пред-

ставление о влиянии цифровых технологий на качество публичного управле-

ния. Выявлено, что цифровизация существенно трансформирует механизмы 

взаимодействия государства и общества, оптимизирует управленческие процес-

сы и повышает эффективность государственных институтов. Внедрение техно-

логий искусственного интеллекта, анализа больших данных и цифровых плат-

форм создает основу для развития «умного управления» и партисипативных 

практик. При этом особую значимость приобретает способность государствен-

ных органов адаптироваться к новым технологическим реалиям, обеспечивать 

кибербезопасность и защищать персональные данные граждан. Исследование 

подтвердило, что успешная цифровая трансформация публичного управления 

возможна только при условии комплексного подхода, включающего техноло-

гическое обновление, развитие человеческого капитала и совершенствование 

нормативно-правовой базы. 

Практическая значимость работы заключается в том, что разработанные 

методологические подходы и методические рекомендации могут быть исполь-

зованы для совершенствования системы публичного управления на различных 

уровнях. Внедрение предложенных механизмов оценки эффективности цифро-

вых преобразований позволит оптимизировать процессы принятия управленче-

ских решений, повысить качество предоставляемых государственных услуг и 

укрепить доверие граждан к институтам власти. Полученные результаты также 

могут служить основой для разработки стратегий цифровой трансформации и 

формирования новых моделей взаимодействия между государством и обще-

ством в условиях цифровой экономики. 

Направления дальнейших исследований 

В современных условиях стремительного развития цифровых технологий 

исследование их влияния на качество публичного управления требует постоян-

ного обновления методологической базы и расширения предметного поля ана-

лиза. 

Перспективные направления исследования оценки влияния цифровых тех-

нологий на качество публичного управления включают следующие аспекты: 
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Разработка единой методологической базы управления общественным раз-

витием с учётом условий цифровизации общества.  

Совершенствование методики оценки эффективности публичного управ-

ления с учётом информационно-технологических факторов.  

Изучение процессов внедрения новых информационно-

телекоммуникационных технологий в практику деятельности органов власти.  

Оценка потенциала использования цифровых технологий при планирова-

нии, мониторинге и оценке результатов в государственном управлении.  

Исследование влияния цифровизации на прозрачность, эффективность и 

подотчётность правительства.  
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§ 4.4 Обзор имитационных моделей на основе геоинформационных систем 

для решения задач федерального проекта «Чистый воздух» 

 

Аннотация 

Для реализации федерального проекта «Чистый воздух» в городах с высоким и очень высо-

ким уровнем загрязнения атмосферного воздуха планируется снижение выбросов загрязня-

ющих веществ промышленными предприятиями на 50% к 2036 году. Улучшение качества 

атмосферного воздуха зависит не только от количественных значений эмиссии загрязните-

лей, но и от компонентного состава выбрасываемых веществ, что, в свою очередь, обуслав-

ливает особенности воздействия на организм человека в краткосрочной и долгосрочной пер-

спективах. Сокращение суммарного валового выброса загрязнителей в масштабах одного го-

рода без учета компонентного состава не всегда может привести к улучшению качества ат-

мосферного воздуха и улучшить условия жизни населения. Для реализации федерального 

проекта разработаны специализированные алгоритмы определения перечней приоритетных 

загрязняющих веществ, выявления наиболее значимых источников их выбросов в атмосферу 

для последующего квотирования. Созданы подходы для выбора оптимальных регулирующих 

действий по снижению аэрогенных рисков здоровью населения и мер по улучшению состоя-

ния санитарно-эпидемиологического благополучия населения. 

Основную роль в формировании перечней приоритетных загрязнителей, источников их вы-

бросов играют имитационные модели, позволяющие спрогнозировать распределение кон-

центраций веществ в атмосфере в зависимости от характеристик их источников выброса с 

последующей оценкой характера воздействия на здоровье человека благодаря методологии 

оценки риска здоровью. 

Ключевые слова: атмосферный воздух, федеральный проект «Чистый воздух», геоинфор-

мационные системы, пространственный анализ, имитационное моделирование. 
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§ 4.4 Simulation modeling as part of the implementation of the federal project 

"Clean Air" 

 

Abstract 

To implement the federal project «Clean Air» in cities with high and very high levels of air pollu-

tion, it is planned to reduce pollutant emissions from industrial enterprises by 50% by 2036. Im-

proving air quality depends not only on the quantitative values of pollutant emissions but also on 

the composition of the emitted substances, which, in turn, determines the specific impact on the 

human body in the short and long term. Reducing the total gross emissions of pollutants within a 

single city without taking into account the composition of the emitted substances may not always 

lead to improved air quality and improved living conditions. To implement this federal project, spe-

cialized algorithms have been developed for determining lists of priority pollutants and identifying 

the most significant sources of their emissions into the atmosphere for subsequent quota allocation. 

Approaches have been developed for selecting optimal regulatory actions to reduce airborne risks to 

public health and measures to improve the sanitary and epidemiological well-being of the popula-

tion. Simulation models play a key role in the formation of lists of priority pollutants and their 

emission sources. They allow for the prediction of the distribution of substance concentrations in 

the atmosphere depending on the characteristics of their emission sources, followed by an assess-

ment of the nature of the impact on human health using health risk assessment methodology. 

Keywords: atmospheric air, federal project «Clean Air», geographic information systems, spatial 

analysis, simulation modeling. 

 

Введение  

Болезни органов дыхания, иммунной и эндокринной систем, злокачествен-

ные новообразования и ряд других патологических состояний могут быть след-

ствием загрязнения атмосферного воздуха из-за деятельности промышленных 

предприятий, транспорта, объектов коммунальной сферы и ряда природных 

факторов [1-6]. В 2021 году с загрязнением атмосферного воздуха ассоцииро-

вано около 6,7 тыс. дополнительных случаев смерти и почти 1,1 млн. дополни-

тельных случаев заболеваний населения России [1, 7]. 

По результатам мониторинга в 2019 году максимальные концентрации за-

грязняющих атмосферный воздух веществ в 35 городах России с общим насе-

лением 10,7 млн чел. превышали 10 ПДК [8]. 

Начиная с 2019 г. В Российской Федерации реализуется Федеральный про-

ект «Чистый воздух» (ФП ЧВ), ключевая задача которого к 2036 году снизить 

совокупный (общий) объем выбросов загрязняющих веществ в городах-

участниках на 50%. Достичь таких результатов планируется за счет модерниза-

ции промышленных предприятий и действующих котельных, перевода отопле-

ния в частных домовладениях с угля на более экологичное топливо, запуска 

общественного транспорта на электричестве и газомоторном топливе [9]. 
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В настоящее время в ФП ЧВ участвуют 41 город: Братск, Красноярск, Ли-

пецк, Магнитогорск, Нижний Тагил, Новокузнецк, Норильск, Омск, Челябинск, 

Череповец, Чита, Красноярский край, Минусинск, Лесосибирск, Ачинск, Аст-

рахань, Барнаул, Петровск-Забайкальский, Иркутск, Ангарск, Шелехов, Усолье-

Сибирское, Черемхово, Зима, Свирск, Кемерово, Курган, Искитим, Уссурийск, 

Селенгинск, Улан-Удэ, Гусиноозерск, Махачкала, Кызыл, Абакан, Черногорск, 

Ростов-на-Дону, Новочеркасск, Южно-Сахалинск, Чегдомын, Комсомольск-на-

Амуре, Салават, Стерлитамак.  

В рамках ФП ЧВ в населенных пунктах, в которых проблемы загрязнения 

атмосферы и повышенных рисков здоровью населения стоят наиболее остро, к 

2036 году планируется снизить на 50% валовой выброс загрязняющих веществ. 

Реальное улучшение качества атмосферного воздуха зависит и от компонентно-

го состава выбросов, расположения источников выбросов, селитебных, рекреа-

ционных и иных нормируемых зон [10]. 

Достижение результатов планируется за счет модернизации промышлен-

ных предприятий и действующих котельных, перевода отопления в частных 

домовладениях с угля на более экологичное топливо, запуска общественного 

транспорта на электричестве и газомоторном топливе. 

Необходимо отметить, что в задачи ФП ЧВ не входит снижение в атмо-

сферном воздухе содержания загрязняющих веществ до уровня предельно-

допустимых концентраций, однако без решения этого вопроса улучшение со-

стояния популяционного здоровья населения, ассоциированного с качеством 

атмосферного воздуха, будет затруднено [11, 12]. Сокращение суммарного объ-

ема валовых выбросов не всегда может привести к улучшению качества атмо-

сферного воздуха и улучшить условия жизни населения [13-15].  

В целях реализации федерального проекта используются специальные ал-

горитмы определения перечней приоритетных загрязняющих веществ и квоти-

руемых объектов, обоснования оптимальных направлений регулирующих дей-

ствий по снижению аэрогенных рисков здоровью населения [16] и мер по 

улучшению состояния санитарно-эпидемиологического благополучия населе-

ния [6]. Ключевым методом при формировании перечней приоритетных для 

каждого города загрязнителей является имитационное моделирование процес-

сов рассеивания загрязняющих веществ в атмосфере, в том числе с использова-

нием геоинформационных систем с инструментами пространственного (геоста-

тистического) анализа [9, 16, 17].  
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В настоящей работе представлен обзор существующих подходов на основе 

имитационного моделирования, применяемых в рамках ФП ЧВ при выборе и 

обосновании приоритетных загрязнителей. 

Методы исследования 

Использовались методы контент-анализа, статистические методы обработ-

ки собранной информации, методы построения и анализа баз данных. 

Полученные результаты и их обсуждение 

Методические подходы к формированию перечней приоритетных загряз-

нителей в рамках реализации ФП ЧВ определены в Федеральном законе и соот-

ветствующих методических документах [18, 28, 29]. 

При базовом сценарии выбора приоритетных загрязнителей применяются 

расчетные модели концентраций загрязняющих веществ в атмосферном возду-

хе, а также их фактические значения, полученные на основе натурных измере-

ний (лабораторные исследования в рамках мониторинга). 

Натурные исследования не являются примером имитационного моделиро-

вания, однако их результаты активно используются в дальнейшем при выпол-

нении пространственного анализа.  

Ключевыми требованиями к программе мониторинга являются:  

− проведение не менее 300 исследований в год всех приоритетных для 

здоровья населения загрязняющих веществ,  

− количество дней исследований – не менее 75 в течение года,  

− не менее 4 исследований в сутки и с охватом исследованиями не менее 

чем трех сезонов в год. Принципиальным является решение задачи определения 

перечня приоритетных веществ и точек мониторинга, обеспечивающих в мак-

симальной степени достоверность и полноту характеристики экспонированного 

населения. В соответствии с [18] этот перечень должен стать основой как про-

граммы мониторинга загрязнения атмосферного воздуха и перечня квотируе-

мых веществ при реализации эксперимента по установлению квот, так и оценки 

результативности и эффективности (включая экономическую) реализации фе-

дерального проекта «Чистый воздух» на основе сокращения рисков для здоро-

вья населения. 

В соответствии с Паспортом ФП ЧВ [9] используются результаты монито-

ринга, получаемые независимо друг от друга лабораториями двух разных ве-

домственных принадлежностей – Федеральной службы по гидрометеорологии 

и мониторингу (Росгидромет) и Федеральной службы по надзору в сфере защи-

ты прав потребителей и благополучия человека (Роспотребнадзор). 

Расположение точек мониторинга атмосферного воздуха различной при-
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надлежности (Росгидромет и Роспотребнадзор) в большинстве городов-

участников ФП ЧВ не совпадают, что неизбежно приводит к расхождению в 

получаемых результатах исследований [26 - 27]. 

Следует отметить, что базовыми методическими подходами ФП ЧВ не 

предусмотрен учет результатов мониторинга, проводимого Роспотребнадзором, 

при формировании перечней приоритетных загрязнителей для последующего 

квотирования. Тем не менее, эти данные используются при моделировании 

пространственного распределения уровней риска для здоровья населения. 

В настоящее время реализация ФП ЧВ не ограничивается базовым сцена-

рием: активное участие научных организаций Роспотребнадзора позволило 

расширить перечень применяемых имитационных моделей, включив в него 

также методические подходы к оценке риска для здоровья населения в соответ-

ствии с Руководством [20] и геостатистический анализ.  

В современном виде алгоритм выбора приоритетных загрязнителей для 

последующего их квотирования в рамках ФП ЧВ выглядит следующим образом 

[19, 21, 22]: 

1. Сбор информации о валовых выбросах загрязняющих веществ в атмо-

сферный воздух предприятиями I-III категорий, расположенными на террито-

рии города-участника ФП ЧВ. Выполняется научными организациями Минпри-

роды и Росгидрометом. 

2. Определение предварительного списка приоритетных загрязняющих 

веществ для мониторинга качества атмосферного воздуха. Выбор приоритет-

ных веществ осуществляется на основе общего списка загрязняющих веществ, 

выбрасываемых стационарными и передвижными (прежде всего автотранспор-

том) источниками. Критериями отбора (ранжирования), на основе которых 

определялся перечень приоритетных веществ, являются:  

− основной (95%-й) вклад в суммарный объем выброса в год (по данным 

томов ПДВ предприятий);  

− результаты ранжирования химических соединений в соответствии с Ру-

ководством [20] с использованием величин референтных концентраций (RfC);  

− результаты ранжирования химических соединений в соответствии с Ру-

ководством [20] с использованием величин российских гигиенических норма-

тивов (ПДКсс, ПДКмр, ОБУВ);  

− принадлежность вещества к перечню канцерогенных химических соеди-

нений (группы 1, 2А и 2В по классификации МАИР). 

По результатам критериального отбора формируется предварительный пе-

речень приоритетных веществ для города-участника ФП ЧВ.  
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Данная процедура выполняется научными организациями Роспотребна-

дзора на основании исходных данных, собранных на предыдущем этапе.  

3. Формирование сводных баз данных обо всех источниках выбросов, рас-

положенных на территории города-участника ФП ЧВ так называемый сводный 

том нормативов допустимых выбросов (сводный том НДВ). Производится си-

лами научных организаций Минприроды. 

4. Имитационное моделирование рассеивания загрязняющих веществ в 

приземном слое атмосферного воздуха (максимальных и среднегодовых кон-

центраций). Проводится с участием научных организаций Роспотребнадзора, 

Минприроды и Росгидромета на основе сводных томов НДВ. 

Имитационное моделирование (или расчет рассеивания) выполняется с 

применением специализированных программ, реализующие математические 

алгоритмы в соответствии с Приказом Минприроды №273 [23].  

Ключевыми характеристиками, определяющими результаты имитационно-

го моделирования, являются следующие параметры источников выбросов: 

− высота источника; 

− диаметр устья (отверстие трубы); 

− температура выходящей газовоздушной смеси, содержащей загрязните-

ли; 

− плотность газовоздушной смеси; 

− скорость выхода газовоздушной смеси; 

− ширина источника (если источник площадной); 

− перечень выбрасываемых веществ и сведения об их выбросе за единицу 

времени (грамм в секунду или тонн в год); 

− координаты источника в проектной или географической координатной 

системе. 

Современные программные продукты, применяемые для расчета рассеива-

ния (Унифицированная программа расчета загрязнения атмосферы (УПРЗА) 

«Эколог» (разработчик - ООО «Фирма «Интеграл»), Унифицированная Про-

грамма Расчёта Загрязнения Атмосферы УПРЗА «ЭКОцентр – Стандарт» и 

другие) позволяет производить машинный расчет концентраций одновременно 

нескольких (десятки или сотни) веществ в неограниченном количестве расчет-

ных точек, координаты которых могут быть заданы как произвольно исходя из 

требуемых точек на местности, так и автоматически программно в виде расчет-

ной сетки (площадки) с настраиваемым расстоянием шага между точками по 

осям X и Y. 
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Важными условиями, определяющими репрезентативность сформирован-

ного списка приоритетных веществ для мониторинга и выбора квотируемых за-

грязнителей, согласно ряду публикаций [24-27], следует считать: 

− корректность и полнота инвентаризации (полнота учета) всех источни-

ков выбросов загрязняющих веществ в разрезе города-участника ФП ЧВ; 

− объективное представление источников в виде цифровой модели с уче-

том их характеристик, описанных выше; 

− достаточность и объективность результатов существующей системы мо-

ниторинга (при ее наличии) в части применения репрезентативных методик 

определения концентраций загрязняющих веществ.  

Кроме того, важными условиями для правильного функционирования мо-

дели является корректный учет климатических характеристик местности распо-

ложения города-участника ФП ЧВ.  

Применительно к рассматриваемой ситуации – реализации ФП ЧВ – для 

создания имитационных моделей рассеивания загрязнителей предпочтительнее 

использовать более узкоспециализированные программные комплексы, в част-

ности программный комплекс «Эколог Город» (ООО «Фирма «Интеграл»).  

Программный комплекс разработан специально для реализации сводных 

расчетов загрязнения атмосферы городов и позволяет учитывать и обрабаты-

вать более 10 000 источников выбросов и столько же загрязняющих веществ, в 

то время как УПРЗА «Эколог» ограничен несколькими сотнями источников. 

Программный комплекс реализует те же алгоритмы моделирования, что и его 

предшественник [30, 31]. 

Результатом такого вида имитационного моделирования являются про-

гнозные значения концентраций загрязняющих веществ в расчетных точках, 

выбранных на территории города-участника ФП ЧВ. Важным преимуществом 

данного метода является возможность создания неограниченного множества 

вариантов моделей с отличными друг от друга характеристик исходных усло-

вий – в данном случае параметров источников выбросов. Это необходимо для 

поиска оптимального решения по совокупному снижению выбросов согласно 

Паспорту ФП ЧВ [9], при котором распределение квот между отдельными 

предприятиями-источниками выбросов может быть произведено наиболее оп-

тимальным образом с точки зрения минимизации уровней загрязнения атмо-

сферы. 

Значения концентраций могут быть рассчитаны в отдельно заданных точ-

ках, а также в виде сетки точек с автоматическими или настраиваемыми пара-

метрами (длина, ширина, шаг сетки). Результаты представляются в табличной 
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форме, либо в графическом виде с помощью изолиний и градиентной заливки.  

Для визуализации используется штатный модуль «ГИС-Эколог», который 

содержит простейшие инструменты пространственного анализа (рис. 4.4.1). 

 
Рис. 4.4.1. Пример визуализации пространственной интерполяции в модуле ГИС-Эколог 

 

5. Выполнение оценки риска для здоровья населения.  

Проводится научными организациями Роспотребнадзора в соответствии с 

Руководством [20] на основе расчетных концентраций загрязнителей в атмо-

сферном воздухе и натурных данных в точках мониторинга. С этой целью вы-

полняются расчеты канцерогенного риска, а также острого и хронического не-

канцерогенного риска в соответствии.  

Расчеты канцерогенного и хронического неканцерогенного риска произво-

дится на основе ранее полученных среднегодовых концентраций загрязняющих 

веществ; острого риска – на основе максимальных концентраций с учетом 60-

минутного осреднения.  
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При оценке канцерогенных рисков проводится расчет средних суточных 

доз поступления каждого из веществ (LADD) с учетом ожидаемой средней 

продолжительности жизни человека (70 лет). Стандартное уравнение для рас-

чета LADD имеет следующий вид (1): 

 

LADD=[C*CR*ED*EF]/[BW*AT*365]    (1) 
где: 

LADD - средняя суточная доза или поступление (I), мг/(кг х день); 

С - концентрация вещества-канцерогена в загрязненной среде (мг/м3); 

ED - продолжительность воздействия, лет; 

EF - частота воздействия, дней/год; 

BW - масса тела человека, кг; 

AT - период осреднения экспозиции (для канцерогенов - 70 лет); 

365 - число дней в году. 

 

Расчет индивидуального канцерогенного риска осуществляется с исполь-

зованием полученной величины LADD и значениях фактора канцерогенного 

потенциала (Slope Factor или SF). В стандартных условиях для канцерогенных 

химических веществ дополнительная вероятность развития рака у индивидуума 

на всем протяжении жизни (CR) оценивается с учетом среднесуточной дозы в 

течение жизни (LADD) по формуле (2): 

 

CR=LADD*SFi*g       (2) 
где: 

CR - величина индивидуального канцерогенного риска;  

LADD - среднесуточная доза в течение жизни, мг/(кг х день);  

SFi - фактор наклона при ингаляционном поступлении, (мг/(кг х день))*-1;  

g - коэффициент тяжести злокачественных новообразований (рака). 

 

В качестве коэффициента тяжести до уточнения его величины с учетом 

потерь периода здоровой жизни и вероятности смерти рекомендуется использо-

вать величину 1. 

Для расчета суммарной величины канцерогенного риска, обусловленного 

воздействием суммы канцерогенов, применяется формула (3): 

 

CRsum=CR1+CR2+CRn    (3) 
где  

СRsum - суммарный канцерогенный риск;  

СR1, СR2, СRn - канцерогенные риски, обусловленные компонентами смеси химических веществ. 

 

Для расчета острого и хронического неканцерогенного риска используется 

формула (4) без предварительного расчета дозы поступления вещества: 
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HQj=Ci/RfCj      (4) 
где: 

HQj - коэффициент опасности воздействия вещества j;  

Cj -уровень воздействия (концентрация) вещества j, мг/м3;  

RfCj - безопасный уровень воздействия вещества j, мг/м3. 

 

Коэффициент опасности рассчитывается раздельно для экспозиции раз-

личной продолжительности (например, кратковременное (острое), длительное 

(хроническое) воздействие химических веществ). При этом период осреднения 

экспозиций и соответствующих безопасных уровней воздействия (референтных 

концентраций) должен быть аналогичным. 

Характеристика риска развития неканцерогенных эффектов при комбини-

рованном и комплексном воздействии химических соединений проводится на 

основе расчета индекса опасности (HI). Индекс опасности для условий одно-

временного поступления нескольких веществ одним и тем же путем (ингаляци-

онным в настоящей работе) рассчитывается для веществ, характеризующихся 

воздействием на одинаковые критические органы и системы, по формуле 6: 

 

HIk=HQ1+HQ2+HQ3+HQn      (5) 
где: 

HIk - индекс опасности развития нарушения функций k-ых критических органов и систем; 

HQ1, HQ2, HQn - коэффициенты опасности для отдельных компонентов смеси веществ, воздействующих 

на критические органы и системы k. 

 

Расчеты значений риска на основе концентраций загрязнителей в точках 

могут быть выполнены как в табличных редакторах типа MS Office Excel, так и 

автоматически с помощью специального модуля «Эколог Риски», который поз-

воляет также визуализировать полученные результаты пространственного рас-

пределения с помощью модуля «ГИС Эколог». 

В случае выполнения расчетов риска в табличных редакторах визуализа-

ция возможна с применением любых подходящих «традиционных» ГИС 

(например, ESRI ArcGIS и другие). 

Возможность визуализации пространственного распределения результатов 

расчета с помощью ГИС-инструментов – пример активного развитие цифровых 

сервисов и специализированных приложений для ЭВМ, позволяющих упро-

стить и частично автоматизировать задачи по экологическому проектированию 

(обоснование размеров санитарно-защитных зон, формирование экологической 

отчетности), прогнозированию уровней загрязнения атмосферного воздуха и 

акустического воздействия на основе утвержденных моделей расчета рассеива-
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ния загрязнителей в атмосферном воздухе или уровней акустического воздей-

ствия [30, 32].  

Несмотря на удобство применения таких сервисов для решения приклад-

ных задач, заместить ими применение «традиционных» ГИС в настоящее время 

не представляется возможным по ряду причин. К основным недостаткам таких 

приложений, являющимися следствием их преимуществ, можно отнести огра-

ниченность функционала и отсутствие возможности загрузки данных. Напри-

мер, «ГИС Эколог» позволяет визуализировать и обрабатывать только данные, 

получаемые в результате расчетов в других продуктах серии «Эколог» – «Эко-

лог Шум», «УПРЗА Эколог», «Эколог Город» и другие. Внести в этот модуль 

ГИС результаты расчета, полученные в другом программном продукте, либо 

результаты натурных исследований (мониторинга) невозможно1. Эта особен-

ность ограничивает область его применения, а в ряде случаев делает примене-

ние нецелесообразным, например, при выполнении пространственного анализа 

на основе натурных данных (мониторинга)1. 

Кроме того, в данном модуле отсутствует возможность выбора специаль-

ных инструментов геостатистики, что, с одной стороны, упрощает работу поль-

зователя с приложением (нет необходимости выбирать подходящий инстру-

мент), а с другой – ограничивает функционал. 

В свою очередь «традиционные» ГИС лишены большинства вышеописан-

ных. ограничений. 

При реализации ФП ЧВ инструменты пространственного анализа приме-

няются, в первую очередь, при моделировании распределения концентраций за-

грязнителей для определения достижения предельно-допустимых концентра-

ций, что предусмотрено базовым сценарием. 

Кроме того, инструменты геостатистики активно используются для задач 

пространственной интерполяции уровней риска для здоровья - как на основе 

расчетных концентраций, полученных в ходе моделирования, так и по резуль-

татам натурных исследований (мониторинга). 

В функционале большинства «традиционных» ГИС для этих целей исполь-

зуются модули геостатистического анализа (Geostatistical Analyst) и простран-

ственного анализа (Spatial Analyst). Геостатистический анализ на примере 

ArcGIS может быть выполнен с помощью различных методов пространствен-

ной интерполяции: обратных взвешенных расстояний, радиальных базисных 

функций, глобальных и локальных полиномов, кригинга и кокригинга и других. 

Модуль геостатистического анализа позволяет визуализировать простран-

ственное распределение величин исследуемого показателя на основе его рас-
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четных значений в точках координатной сетки. С этой целью необходимо по-

строение сетки точек с заданными координатами и значениями показателя в 

каждой из координат, что на практике обычно реализуется в виде файла в фор-

мате MS Office Excel. 

Результаты пространственной интерполяции могут быть визуализированы 

на карте в виде цветовой градиентной заливки (filled contours), контуров границ 

диапазонов значений показателя (изолиний (contours) и др.) (рис. 4.4.2). 
 

 
 

Рис. 4.4.2. Пример визуализации пространственной интерполяции уровней риска  

для здоровья населения от химического загрязнения атмосферного воздуха с помощью 

модуля геостатистического анализа в ArcGIS 
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Визуализация контуров границ диапазонов значений показателя (изоли-

ний) позволяет выделить достижение допустимых значений показателя (напри-

мер, величины предельно-допустимой концентрации или приемлемого уровня 

риска для здоровья). 

На результат прогноза влияет выбранный метод интерполяции: чем боль-

ше расстояние между точками с известными значениями показателя, тем боль-

ше будут различаться результаты прогноза разными методами.  

Описанную проблему наглядно иллюстрирует рис. 4.4.3, где представлены 

результаты пространственной интерполяции концентраций взвешенных ве-

ществ в атмосферном воздухе, выполненной различными методами – кригинг и 

радиальных базисных функций. В данном случае расхождение результатов про-

гноза не столь существенно, однако в случаях, когда расстояние между точками 

значительно больше, результаты прогноза также могут существенно отличать-

ся. Применительно к рассматриваемой ситуации невозможно однозначно ска-

зать, применение какого из методов является более корректным для прогноза с 

учетом всей полноты неопределенностей. Во избежание получения недостовер-

ных результатов следует учитывать эти неопределенности и рассматривать 

наихудший вариант в качестве основного.  

Следует также отметить, что применение описываемых инструментов про-

странственного анализа имеет также свои ограничения в части анализируемых 

факторов, которые должны обладать относительной гомогенностью, например 

атмосферный воздух.  

Перечисленные выше неопределенности присущи не только методам гео-

статистического анализа, но также инструментам автоматической группировки 

данных, при использовании которых следует учитывать зависимость результата 

группировки от выбранного метода. На объективность результата может ока-

зать влияние целый ряд факторов: нормальность распределения в выборке, ли-

нейность распределения значений, разброс минимальных и максимальных зна-

чений показателя и другие. В качестве наиболее универсального можно реко-

мендовать использование метода геометрического интервала [33]. 
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Рис. 4.4.3. Пример визуализации пространственной интерполяции концентраций взвешенных 

веществ в атмосферном воздухе, выполненной в ArcGIS различными методами –  

кригинг и радиальных базисных функций 

 

6. Формирование перечня веществ, подлежащих квотированию.  

Согласно [28, 29] критерием при выборе приоритетных загрязнителей для 

включения их в перечень квотируемых являются выполнение одного или не-

скольких условий: 

− превышение гигиенических нормативов качества атмосферного воздуха 

в расчетных точках на территории жилой зоны города-участника ФП ЧВ; 

− превышение допустимых уровней риска для здоровья населения в рас-

четных точках на территории жилой зоны города-участника ФП ЧВ; 

− превышение гигиенических нормативов качества атмосферного воздуха 

в точках мониторинга, проводимого Росгидрометом, на территории города-

участника ФП ЧВ. 

Следует отметить, что превышение нормативов по результатам монито-

ринга, проводимого Роспотребнадзором, согласно [28, 29] не является критери-

ем для включения вещества в перечень квотируемых, равно как и превышение 

приемлемого уровня риска на основе этих результатов мониторинга. 

Описанный выше и реализуемый в настоящее время подход увеличивает 

неопределенность и снижает значимость результатов ФП ЧВ, поскольку игно-

рирование результатов мониторинга Роспотребнадзора может приводит к недо-

учету локальных источников загрязнения атмосферы, которые, тем не менее, 

могут формировать значимые концентрации в зоне своего влияния. 
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Заключение  

Проведенный анализ методических подходов к применению имитационно-

го моделирования в рамках реализации ФП ЧВ показывает безальтернативность 

использования моделей расчетов рассеивания загрязняющих веществ в атмо-

сферном воздухе, благодаря чему становится возможным моделирование раз-

личных вариантов и сценариев изменения параметров источников и снижения 

выбросов. 

С другой стороны, не менее значимым представляется корректный выбор и 

правильное использование инструментов пространственного анализа, реализо-

ванных в современных ГИС, с помощью которых становится возможным отно-

сительно объективно проанализировать пространственное распределение кон-

центраций загрязнителей и обуславливаемых ими уровней риска для здоровья 

населения. 

Направления дальнейших исследований  

Представляется целесообразным разработка рекомендаций по оптималь-

ному выбору методов пространственного анализа и геостатистики с учетом 

особенностей данных и характеристик их выборки. 
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§ 5.1 Особенности управления организациями электронной коммерции:  

тренды, анализ, логистика 

 

Аннотация 

Актуальность темы обусловлена тем, что логистика электронной торговли имеет свои осо-

бенности, обусловленные огромным масштабом и исключительным разнообразием самих 

логистических объектов. Требования к безопасности, эффективности, качеству и стоимости 

являются факторами трансформации организационных подходов к управлению логистиче-

скими процессами. В настоящее время очевидно, что для эффективного управления и разви-

тия бизнеса в новых, постоянно меняющихся условий, включающих в себя новые тренды по-

требительского поведения, а также активное внедрение информационных технологий в раз-

личные бизнес-процессы, необходима разработка новых стратегий управления компанией. 

Все вышесказанное актуально и для такого сегмента рынка электронной коммерции, как 

маркетплейсы. Для маркетплейсов период 2023-2024 года стали реализацией новых направ-

лений развития с учетом возможностей и вызовов в данном секторе, включающих в себя 

острую конкуренцию, формирование собственных, даже уникальных подходов к ценообра-

зованию, инновационные подходы к управлению логистическими процессами, постоянная 

разработка и внедрение технологий искусственного интеллекта для управления всеми биз-

нес-процессами, а также повышение узнаваемости бренда и формирование деловой репута-

ции, в том числе через вновь применяемые форматы продвижения. В работе исследованы 

тенденции и тренды в стратегическом управлении в условиях цифровой трансформации. 

Охарактеризована современная бизнес-модель маркетплейса «Ozon». Рассмотрены подходы 

к организации логистики в маркетплейсе «Ozon». Проанализирована распределительная си-

стема маркетплейса «Ozon». Направлениями дальнейших исследований авторы видят в ис-

следовании цифровизации транзакций и технологий. Концепция потребительского опыта 

требует от логистических компаний внутренней трансформации для развития цифровой 

культуры, которая позволяет им осуществлять изменения с требуемой рынком скоростью. 

Ключевые слова: цифровая экономика, стратегическое управление, цифровые технологии, 

распределительная логистика. 

 

§ 5.1 Features of  Managing  E-commerce  Organizations: Trends, Analysis,  

Logistics 

 

Abstract 

The relevance of the stady is the determined by the unique specific of e-commerce logistics, which 

stems from the vast scale of operations and the diversity of logistics entities and objects. Concerns 

for safety, efficiency, quality and cost all drive the need for transforming organizational  approaches 

to  managing logistical  processes. Currently, it is evident that new company management strategies 

must  be designed  in order to ensure efficient business  management and development under new 

ever-changing conditions that pose challenges, such as new customer behaviour trends and the  ac-

tive implementation of information  technologies into various  business processes. All of the above 
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is also relevant for marketplaces as a  segment of the e-commerce market . For marketplaces, the 

period of 2023-2024 opened new  directions for  development, presenting both  opportunities  and 

challenges for the sector.  These  include  fierce competition, the formation of new and even 

groundbreaking approaches to pricing, the  implementation of innovative  approaches to managing  

logistical processes, the ongoing  development and  implementation of AI technologies to assist in 

managing business processes, as well is raising brand awareness and building a solid  business  rep-

utation by  innovating with  promotion strategies while continuing to utilize established ones. The 

paper explores trends and patterns in strategic management in the context of digital transformation. 

The modern business model of the Ozon marketplace has been described. The approaches to organ-

izing logistics in the Ozon marketplace have  been considered. The distribution system of the Ozon 

marketplace has been analyzed. The authors aim to further their  research in the studying  the digi-

talization  of transactions and technologies. The concept of consumer experience requires logistics 

companies to undergo internal transformation to develop a digital culture that  would  enable  them 

to  introduce changes and adapt as the  market demands. 

Keywords: digital economy, strategic management, digital technologies, distribution logistics. 

 

Введение  

Экстенсивное использование электронной коммерции требует понимания 

процессов, происходящих в ней. Основным механизмом безопасного исполне-

ния электронных заказов является логистика. Логистика электронной торговли 

имеет свои особенности, обусловленные огромным масштабом и исключитель-

ным разнообразием самих логистических объектов. Требования к безопасности, 

эффективности, качеству и стоимости являются факторами трансформации ор-

ганизационных подходов к управлению логистическими процессами.  

В настоящее время очевидно, что для эффективного управления и развития 

бизнеса в новых, постоянно меняющихся условиях, включающих в себя новые 

тренды потребительского поведения, а также активное внедрение информаци-

онных технологий в различные бизнес-процессы, необходима разработка новых 

стратегий управления компанией. Все вышесказанное актуально и для такого 

сегмента рынка электронной коммерции, как маркетплейсы. 

Для маркетплейсов период 2023-2024 года стали реализацией новых 

направлений развития с учетом возможностей и вызовов в данном секторе, 

включающих в себя острую конкуренцию, формирование собственных, даже 

уникальных подходов к ценообразованию, инновационные подходы к управле-

нию логистическими процессами, постоянная разработка и внедрение техноло-

гий искусственного интеллекта для управления всеми бизнес-процессами, а 

также повышение узнаваемости бренда и формирование деловой репутации, в 

том числе через вновь применяемые форматы продвижения. 

Все вышесказанное определяет актуальность темы. 
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Целью выступает исследование особенностей управления организациями 

электронной коммерции: тенденции, тренды, анализ бизнес-модели, организа-

ция распределительной логистики  на примере компании «Ozon». 

Объектом исследования выступает система стратегического управления  

маркетплейса «Ozon». 

Предметом исследования выступает распределительная система маркет-

плейса «Ozon». 

Методы и материалы исследования 

Методологическую основу исследования образуют комплексный, систем-

ный и сравнительный подходы, преимущественно основанные на методах ана-

лиза и систематизации. 

  Для такого термина, как «цифровизация», не существует однозначного 

толкования, которое бы принималось всеми и которое могло бы комплексно 

применяться в различных областях. Его применение до 1995 года было хаотич-

ным и разнообразным, пока Н. Негропонте не предпринял попытку конкрети-

зировать данное понятие, чтобы обозначить процессы перевода данных из ана-

логового формата в цифровой. В его интерпретации данный процесс представ-

ляет собой не просто преобразование данных, но также влияет на разные сферы 

общественной жизни и на экономику [2, с. 76]. 

К настоящему времени сформировался ряд направлений, в рамках которых 

трактуется термин «цифровизация». Автор [1, с. 3] рассматривает четыре под-

хода внедрения цифровых технологий. В рамках первого подхода цифровиза-

ция влияет, прежде всего, на экономику, в которой цифровые (информацион-

ные) технологии используются для улучшения хозяйственных процессов. Вто-

рой подход ориентирован на ресурсы, и предполагает, что цифровизация 

трансформирует использование разнообразных ресурсов, в том числе человече-

ский, в рамках общего развития цивилизации. Третий подход предполагает, что 

цифровизация имеет более узкую направленность, конкретно для бизнеса, оп-

тимизируя бизнес-процессы и формируя новые модели и стратегии развития. 

Наконец, четвертый подход – это структурная трансформация экономики, ос-

нованная на активном внедрении электронных сервисов.  

В связи с этим, можно обобщить перечисленные подходы, и сформулиро-

вать понятие цифровизации следующим образом – процесс внедрения цифро-

вых технологий и информационных сервисов в различные сферы экономики и 

общественной жизни. Отличительной чертой цифровизации можно обозначить 

ее всеобъемлющий характер, то есть ее интеграцию во все области, которые в 

настоящее время сопровождают жизнь людей. Еще одной чертой можно 
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назвать превалирование цифровизации в одних сферах над другими, например 

ее более обширное присутствие в секторе мобильной связи, телевидения и т. п., 

и более медленное применение в других областях.  

Основными сферами влияния цифровизации на мировую экономику вы-

ступают информация и связь, которые занимают большую часть внедрения 

цифровых технологий. 

Можно более подробно рассмотреть процесс цифровизации экономики в 

России, который особенно заметен в секторе электронной коммерции, а кон-

кретно в развитии электронных торговых площадок (маркетплейсов). Через со-

вершенствование данных платформ происходит трансформация транспортно-

логистической сферы, появляются новые электронные сервисы, в том числе 

разрабатываемые самими компаниями, управляющими маркетплейсами. Для 

электронной коммерции в России в настоящее время наступила фаза активного 

роста и развития, что обеспечивается, в том числе, за счет широкого доступа 

населения страны к электронным технологиям.  

Маркетплейс можно обозначить как электронную платформу, предназна-

ченную для коммерческих контактов между продавцами и покупателями в он-

лайн-формате. С помощью маркетплейсов в рамках единого цифрового про-

странства объединяется множество товарных предложений от разнообразных 

продавцов, которые могут рассмотреть множество разных покупателей [3, с. 

748].  

Если давать характеристику маркетплейса с позиции инструментов рынка, 

то он является способом для оптимизации и уменьшения объемов транзакцион-

ных затрат и улучшенной формой выбора товаров, работ и услуг. С помощью 

применения информационных систем трансформируются и совершенствуются 

также процессы перемещения товаров от продавцов к покупателям и способы 

расчетов между всеми сторонами торговых отношений. 

В основе работы маркетплейсов лежат сложные цифровые технологии, 

благодаря которым обеспечивается объединение большого числа торговых 

предложений на одной Интернет-площадке, а для пользователя есть возмож-

ность удобного и эффективного выбора нужного ассортимента товаров и услуг.  

Отличительной чертой современных маркетплейсов выступает наличие 

достаточно строгих регламентов, в рамках которых осуществляется их деятель-

ность. Эти требования включают в себя создание товарных карт, продажный 

сервис, формы и способы оплаты покупок и т. д., с помощью чего маркетплейс 

превращается в безопасный инструмент для купли-продажи разнообразной 

продукции. 
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Можно говорить о том, что современные маркетплейсы, такие как «Ozon» 

и Wildberries, оказывают большое влияние на формирование и применение 

цифровых сервисов, логистических процессов и маркетинговых концепций. 

Именно данные площадки являются примером эффективной адаптации к по-

стоянно изменяющимся условиям ведения бизнеса, в том числе за счет успеш-

ного применения технологий искусственного интеллекта, которые одновремен-

но усложняют и упрощают ведение бизнеса для самих компаний, и облегчают 

процесс совершения покупок для граждан.  

Анализ тенденций развития онлайн-торговли показывает, что рост данного 

сектора не закончен и имеет хорошие перспективы для дальнейшего увеличе-

ния в 2025 году. Этому способствует наращивание числа покупателей и про-

давцов в онлайн-секторе и переход большего числа услуг и товаров в сферу 

электронных продаж.  

Одним из трендов можно назвать рост онлайн-торговли товарами из кате-

гории повседневного спроса. Следующим трендом, имеющим региональный 

характер, является переход на удаленные форматы работы, когда многие про-

цессы, в том числе жизнеобеспечивающие, стали осуществляться прямо из до-

ма [10, с. 86].  

Рост сегмента онлайн-торговли для маркетплейсов создает не только воз-

можности, но и формирует ряд вызовов. Одним из них является существенный 

рост числа продавцов (на 35% в 2023 году), что, с одной стороны, говорит о 

востребованности формата онлайн-продаж для продавцов и перспективах 

нарастить число клиентов за счет данного сектора, с другой стороны, это 

обостряет конкуренцию и делает необходимым поиск новых направлений для 

продвижения и стимулирования спроса, чтобы выделить их из большого числа 

аналогичных предложений [8, с. 127].  

Большое влияние на стратегии развития маркетплейсов оказывают также 

тренды поведения покупателей. К таковым в настоящее время можно отнести 

усиленное внимание к качеству, экологичности товаров, быстроте доставки, 

комфорту оформления и получения заказа, дополнительные услуги от продав-

цов и самих площадок. Через эти тренды осуществляется трансформация логи-

стического сервиса, повышается качество обслуживания, а также создаются 

модели персональных предложений (индивидуальные скидки, бонусы, акции и 

т. д.). Важное значение имеет также гибкий подход к ценообразованию, когда 

цены требуется постоянно мониторить и соответствующим образом корректи-

ровать. 
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Рассмотрим ключевые тренды потребительского поведения на маркет-

плейсах и их влияние на стратегии продавцов в виде таблицы 5.1.1 [4, с. 14].  

 

Табл. 5.1.1. Тренды потребительского поведения на маркетплейсах и их влияние  

на стратегии продавцов 

Тренд потребительского поведения Влияние на стратегию продавцов 

Повышенный спрос на персонализа-

цию 

Продавцы активно внедряют CRM-системы и тех-

нологии Big Data для сегментации аудитории и со-

здания персонализированных предложений  

Увеличение интереса к экологичным и 

устойчивым товарам 

Расширение ассортимента экологически чистых то-

варов, использование упаковки из переработанных 

материалов  

Рост значимости отзывов и рейтингов Усиление контроля за качеством товаров и услуг, 

активная работа с отзывами покупателей, включая 

оперативное решение возникающих проблем.  

Предпочтение удобных способов до-

ставки 

Разработка гибких и выгодных условий доставки, 

включая возможность выбора времени и места до-

ставки, а также внедрение услуги "самовывоз".  

Востребованность мобильных прило-

жений для покупки 

Оптимизация мобильных приложений для удобства 

покупателей, внедрение функций быстрого поиска 

и покупки товаров.  

 

Перечисленные в таблице 5.1.1 тренды оказывают влияние на разработку 

стратегии управления маркетплейсами. Под влиянием запроса со стороны по-

требителей онлайн-площадки соответствующим образом трансформируют как 

собственные бизнес-процессы, так и определяют стратегии со стороны продав-

цов товаров и услуг. Эти меры необходимы для того, чтобы обеспечивать узна-

ваемость и благоприятный имидж бренда маркетплейса.  

В качестве тренда 2024 года на торговых онлайн-площадках можно 

назвать рост внимания к региональным брендам производителей, что стало 

следствием проблем в доставке товаров на дальние расстояния и сложности в 

расчетах, особенно валютных [9, с. 119]. Для покупателей в итоге стали более 

интересны товары и услуг локальных производителей, что позволило нарастить 

ассортимент продукции благодаря появлению новых торговых марок [14]. 

Еще одним элементом стратегии развития бизнеса для маркетплейсов в со-

временных условиях являются разнообразные инструменты для привлечения 

покупателей, в числе которых акции, персональные бонусы и скидки. След-

ствием высокой конкуренции как между самими маркетплейсами, так и про-

давцами, формируют новые подходы к продвижению и стимулированию спроса 

[8, с. 132]. Более того, в сторону защиты интересов продавцов также изменяется 

российское законодательство, и принимаются законы, призванные защитить 

интересы компаний малых размеров. 
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В 2023 году доля маркетплейсов в секторе электронной коммерции России 

составила более 80%, и это вряд ли является пределом. Триггером для дальней-

шего роста данного сегмента выступает развитие электронных сервисов и техно-

логий искусственного интеллекта, которые все больше проникают во все бизнес-

процессы, лежащие в основе функционирования маркетплейсов. В связи с пере-

ходом внимания покупателей на локальные бренды (67% в 2023 году) соответ-

ствующим образом меняется логистическая инфраструктура, чтобы обеспечить 

быстрый доступ к товарам у покупателей в разных географических точках.  

Еще одним существенным элементом стратегии развития бизнеса, в кото-

ром задействованы цифровые технологии, является ценообразование. Его мож-

но назвать ключевым аспектом в конкурентной борьбе продавцов, которые хо-

тят получить как можно больше прибыли за счет наращивания объемов продаж. 

Наиболее эффективной стратегией выступает динамическое ценообразование, в 

основе которого лежит постоянный мониторинг цен и их аналитика. Цены ге-

нерируются с применением информационных сервисов, чтобы максимально 

оперативно реагировать как на рыночные изменения, так и на покупательские 

потребности [10,с. 98].  

Для применения стратегий динамического ценообразования на маркет-

плейсах «Ozon» и Wildberries реализуются специальные системы, которые в 

режиме реального времени проводят анализ спроса и предложения, оферты от 

конкурентов, объемы продаж, динамику цен и ряд других критериев, что поз-

воляет формировать конкурентные цены и привлекать новых покупателей.  

Ярким примером развития и применения сферы электронной коммерции 

является компания «Ozon», так как выступает представителем интернет-

площадки и реализации собственного продукта онлайн, а также относится к 

классу B2B (Business-to-Business) электронной коммерции. Бизнес-модель ком-

пании «Ozon» является гибридной, то есть включает в себя собственный интер-

нет-магазин и маркетплейс. Поток выручки, получаемый компанией, составля-

ется из двух частей: самостоятельная продажа товаров через свой магазин, а 

также комиссия с продаж партнеров, размещающих свои товары на маркет-

плейсе [2, с. 89]. 

Компания «Ozon», один из ведущих игроков на рынке электронной ком-

мерции в России, продемонстрировал значительный рост и развитие в 2023 го-

ду. По итогам 2023 года оборот от продаж (GMV, включая услуги) ритейлера 

«Ozon» превысил 1,7 трлн руб. Это почти в 2,1 раза больше по сравнению с 

предыдущим годом, следует из отчетности компании [7].  
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Изначально компания «Ozon» создавалась как интернет-магазин по прода-

же книг и видеокассет. Далее, благодаря расширению и занятию новых рыноч-

ных ниш, компания существенно расширила ассортимент реализуемой продук-

ции и нарастила обороты своей деятельности. В направления работы мар-

кеплейса в настоящее время входят продажа широкого ассортимента товаров на 

электронной площадке, доставка товаров покупателям с использованием курь-

ерского сервиса, пунктов выдачи и постоматов, а также собственная платежная 

система «Ozon» Card, которая стала самым популярным способом оплаты на 

платформе в 3-м квартале 2023 года, с более чем 29 миллионами открытых сче-

тов [10, с. 16].  

Ассортимент товаров маркетплейса «Ozon» в настоящее время очень раз-

нообразный и включает в себя такие категории, как бытовая техника, товары 

для дома, книги, изделия ручной работы, косметика и многое другое. Это сви-

детельствует о масштабности бизнеса и о том, что данная онлайн-платформа 

призвана максимально отвечать на запросы покупателей.  

Интерфейс онлайн-площадки маркетплейса «Ozon» организован таким об-

разом, чтобы покупателю было удобно искать товары нужной категории и вы-

ставлять собственные требования, а также оформить заказ по выбранным пози-

циям.  

Для привлечения покупателей маркетплейс «Ozon» разработал систему 

скидок и бонусов, в том числе персонализированных, чтобы у пользователей 

были преимущества от постоянных покупок. Среди плюсов бонусных программ 

маркетплейса можно отметить кешбек и специальные предложения. 

Еще одним элементом бизнес-модели маркетплейса «Ozon» является без-

опасность, в рамках которой покупателям гарантируется защита персональных 

данных, а также предоставляются гарантии на покупаемую продукцию.  

Еще одним элементом безопасности и надежности являются применяемые 

информационные системы, которые разрабатывают специалисты компании. 

Эти системы призваны исключить мошенничество, такое как обман покупате-

лей, недостоверные отзывы о товаре или продавце, конфиденциальность дан-

ных и т. д. Решение вопросов по наличию претензий к качеству или доставке 

товаров автоматизировано, что позволяет решать их более оперативно и спра-

ведливо. 

Для организации качественного сервиса в компании создана система эф-

фективной обратной связи с продавцами, чтобы оказывать помощь и содей-

ствие при создании каталогов, управлении заказами и процессами доставки и 
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хранения товаров, разработке механизмов стимулирования спроса и персональ-

ные советы по ведению страницы.  

К факторам развития маркетплейса «Ozon» как участника сектора элек-

тронной коммерции относятся следующие [5, с. 27]: 

1. Качественные и инновационные рекламные механизмы, используемые 

для особых контентных систем. 

2. Вывод на российских рынок онлайн-торговли новых услуг и продуктов, 

в том числе информационных. 

3. Представление узконаправленного спектра услуг на отдельных рыноч-

ных сегментах. 

4. Автоматизация процессов, обеспечивающих контакты с клиентами. 

5. Внедрение собственной системы платежей на платформе. 

6. Развитие инновационных каналов продвижения платформы. 

7. Трансформация и расширение транспортно-логистической сети. 

8. Создание сайта на иностранных языках для работы за пределами РФ. 

9. Разработка и развитие мобильных сервисов для формирования предло-

жений для покупателей и продавцов. 

В 2023 году компания «Ozon» смогла существенно развить свою логисти-

ческую систему, увеличив площадь складских помещений на 70% в сравнении 

с 2022 годом, в результате чего она составила более 2 млн м.кв. Это также ска-

залось на динамике пунктов выдачи заказов (ПВЗ) – их число выросло в 2 раза, 

и составило порядка 50 000, что делает маркетплейс «Ozon» лидером по числу 

ПВЗ в России среди остальных торговых онлайн-площадок. Благодаря откры-

тию новых ПВЗ компания подучает возможности по изучению потребностей 

покупателей. 

Помимо развития сети внутри России, компания «Ozon» наращивает свое 

присутствие в других странах, и в 2023 году открыла ПВЗ в Китае, а также 

расширяет присутствие своих сервисов в Беларуси и Казахстане.  

Для реализации стратегии управления бизнесом, основанном на примене-

нии информационных технологий, и понимая важность логистической состав-

ляющей, компания внедряет и развивает фулфилмент-сервисы для продавцов 

товаров на своей площадке, чтобы сохранить лидерские позиции в сегменте 

электронной коммерции. 

Для того, чтобы более успешно и эффективно продвигать и продаватьс 

вою продукцию, для продавцов на платформе «Ozon» созданы специальные ин-

струменты, которые включают в себя, в том числе, сервисы для увеличения ви-

димости, продвижения позиций среди аналогичных категорий в поиске, задей-
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ствование социальных сетей в рекламе товаров. Для того, чтобы определить, 

какие именно каналы продвижения наиболее эффективны, с помощью соответ-

ствующих информационных систем проводится их анализ, чтобы понять кон-

версию и оптимизировать их соответствующим образом, чтобы окупились ре-

кламные инвестиции [3, с. 748].  

Выручка маркетплейса «Ozon» складывается, в том числе, из рекламной 

выручки и комиссии от продавцов. В указанных категориях для компании про-

изошел существенный рост в 2023 году – по комиссиям рост составил 111%, 

что в денежном выражении составило 39,6 млрд. руб., а доходы от рекламы со-

ставили 10,8 млрд. руб. (рост на 197%). Важным элементом прибыльности биз-

неса выступает также оптимизация издержек, реализовать которую во много 

позволяет внедрение электронных сервисов [10, с. 88].  

Большую роль в реализации стратегии развития маркетплейсов, в том чис-

ле «Ozon», является внедрение и развитие динамического ремаркетинга — тех-

нологии, которая позволяет показывать персонализированные объявления по-

тенциальным клиентам в зависимости от тех страниц, которые они посещали на 

сайте рекламодателя. Баннеры и объявления генерируются автоматически на 

основе карточек товаров, чтобы показывать посетителю интернет-магазина 

именно то, что ему было интересно. Применение инструмента динамического 

ремаркетинга позволяет как заинтересовать новых покупателей, так и сохра-

нить прежних за счет формирования предложений, исходя из их ранних запро-

сов.  

Создание и улучшение системы отзывов и рейтингов также благоприятно 

сказывается на формировании качественной базы продавцов, что позволяет ис-

пользовать этот инструмент в моделях продвижения. Важный фактор, влияю-

щий на организацию обслуживания населения и выбор направления развития 

— технология работы [15, с. 44]. 

Для повышения качества сервиса используется персональный подход к 

скидкам и бонусам, что позволяет повысить лояльность покупателей и уровень 

доверия к маркеплейсу и его инфраструктуре.  

Чтобы соответствовать покупательским ожиданиям, маркетплейсы долж-

ны своевременно адаптировать свою стратегию и применять соответствующие 

аналитические решения. 

Работа с большими массивами данных на площадке «Ozon» позволяет 

продавцам получать доступ к информации о запросах и приоритетах покупате-

лей, чтобы соответствующим образом выстраивать стратегии ценообразования 

и продвижения своих товаров.  
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Табл. 5.1.2. Анализ данных и принятие решений на маркетплейсе «Ozon» [3, с. 749] 

Аспект  Описание 

Сбор данных Продавцы используют различные источники данных, вклю-

чая историю покупок, поведение пользователей на сайте, от-

зывы клиентов и рыночные тенденции, для сбора ценной ин-

формации.  

Аналитика С помощью аналитических инструментов данные преобразу-

ются в понятные инсайты, которые помогают понять текущие 

тренды, предпочтения покупателей и эффективность прове-

денных маркетинговых кампаний.  

Прогнозирование спроса Использование алгоритмов машинного обучения для анализа 

больших данных позволяет продавцам прогнозировать спрос 

на товары, оптимизировать запасы и избегать излишков или 

дефицита товаров.  

Динамическое ценообразова-

ние 

Анализ данных о спросе и конкуренции позволяет автомати-

чески корректировать цены в реальном времени для максими-

зации продаж и прибыли.  

Персонализация предложе-

ний 

На основе анализа поведения и предпочтений пользователей 

продавцы могут предлагать персонализированные рекомен-

дации, увеличивая тем самым вероятность покупки.  

Оптимизация маркетинга Данные о результатах предыдущих маркетинговых кампаний 

используются для оптимизации будущих акций, выбора 

наиболее эффективных каналов продвижения и корректиров-

ки рекламных сообщений  

 

Результаты и обсуждение 

В современном бизнесе ключевым фактором успеха является скорость и 

качество доставки заказов, что требует выстраивания эффективной логистиче-

ской стратегии. На сегодняшний день маркеплейсы уже разработали комфорт-

ную для покупателя систему купли-продажи, для продавцов онлайн-платформ 

их функции не ограничены тем, чтобы просто выставлять купленный товар для 

его реализации конечному покупателю. Движение товаров охватывает такие 

стадии, как доставка на склад, размещение на складе, хранение и упаковка, а 

также доставка до покупателя. Для реализации указанных действия продавцы 

должны потратить время и определенный объем денежных средств.  

Оптимальным решением для продавцов являются технологии фулфилмен-

та, когда продавцу предоставляется полный комплекс услуг по подготовке то-

вара к отправке на склады маркетплейсов [11].  

Продавец, исходя из своих возможностей, принимает решение о том, будет 

ли он сам решать вопросы с пополнением запасов своей продукции для ее реа-

лизации на торговых онлайн-площадках, или ему потребуется сторонняя по-

мощь от специализированных компаний-поставщиков логистических услуг 

(3PL). Общие услуги 3PL включают управление складом и запасами, выполне-

ние заказов, координацию доставки, розничную дистрибуцию, обмены и воз-
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враты и т.д. Вместо того чтобы управлять собственными складами и заниматься 

дистрибуцией самому, продавец может хранить свои запасы на складе постав-

щика 3PL, куда они поставляются непосредственно от производителей. Когда 

клиент оформляет заказ онлайн, товары отправляются со склада 3PL. Услуги 

фулфилмента для маркетплейсов в настоящее время предоставляют специали-

зированные фулфилмент-операторы, 3PL-операторы и др. [13, с. 79] 

Основным отличием применения различных подходов фулфилмента в он-

лайн-торговле состоит в том, какие именно функции берет на себя продацев и 

маркетплейс в системе хранения и распределения товаров.  

Компания «Ozon» использует модель FBO (Fulfillment by Operator). При 

FBO (fulfillment by operator) логистические процессы берет на себя сам маркет-

плейс. Аналогично в компании «Ozon» при работе по модели FBO продавец 

привозит свои товары на один из складов маркетплейса, а упаковкой, марки-

ровкой и доставкой до покупателя занимается уже «Ozon».  

Фулфилмент для «Ozon» — это комплекс мер по подготовке, хранению, 

маркировке, упаковке, оформления и отправки заказов, оформленных через 

маркетплейс. Для продавца существует выбор между моделью FBS — содер-

жанием своего склада (оплатой аренды, упаковки, оборудования, заработной 

платы персоналу и пр.) и FBO — аналогичными услугами, предоставляемыми 

самим маркетплейсом «Ozon» за определенную плату (комиссию, в зависимо-

сти от объемов и спектра необходимых услуг).  

Фулфилменты маркетплейса «Ozon» – это высокотехнологичные логисти-

ческие хабы, оснащённые современным оборудованием подбора, внутрисклад-

ского перемещения и сортировки товаров, обеспечивающим высокий уровень 

сервиса для покупателя и безопасности для сотрудников. В компании функцио-

нирует 11 фулфилмент-центров, и планируется открытие новых. Общая пло-

щадь складских объектов – около 1 млн квадратных метров.  

При работе по модели FBO (ФБО) «Fulfi llment by «Ozon»» на 100% задей-

ствуются ресурсы маркетплейса (склады, материалы, люди, оборудование, 

транспорт и пр.), когда продавец отгружает на склады маркетплейсов (в том 

числе региональные) определенный объем товарных запасов и платит комис-

сию за комплексный процессинг заказов (приемка, хранение, маркировка, упа-

ковка и отправка покупателю).  

По модели FBS компания «Ozon» стала работать в России одной из пер-

вых, это было своего рода инновацией в онлайн-торговле. Так как среди про-

давцов на Интернет-площадках в настоящее время существует очень высокая 

конкуренция, для получения более выгодной позиции и обеспечения прибыль-
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ности бизнеса необходимо точно понимать, какую модель выгоднее использо-

вать для оптимизации логистических процессов [12, с. 22].  

Более детально процесс распределения заказов в компании «Ozon» выгля-

дит следующим образом, проходя соответствующие стадии: 

1.Выбор модели сотрудничества и оформление в личном кабинете. 

Сотрудничество с маркетплейсом начинается для продавца с создания 

личного кабинета, после чего в нем формируется склад, откуда будет осещств-

ляться поставка товаров. Тут важен точный адрес, а по факту это может быть 

любое помещение, вплоть до собственного жилья продавца. Главным условием 

является соблюдение всех условий хранения товаров, включая особые требова-

ния исходя из его характеристик.  

Склады «Ozon» FBS добавляются в разделе «FBS» — «Управление логи-

стикой». 

Для продавца на маркетплейсе «Ozon» существует выбор – можно выбрать 

либо обычные, либо особые условия доставки. В ситуации выбора нескольких 

вариантов могут быть созданы несколько складов с подходящими графиками 

работы. 

Далее продавец добавляет свою продукцию на склад «Ozon» FBS. Это 

происходит с помощью вкладки «Товары и цены» — «Добавить товар». 

После того, как товар добавлен на страницу продавца, он должен отметить 

объем товаров, которые готовые к отгрузке с указанного им склада.  

2. Получение заказов. 

На данной стадии задачей продавца является сбор и упаковка товара со-

гласно поступившим от покупателей заказам. Важным является соблюдение 

требований платформы к упаковке товара. В маркетплейсе «Ozon» сформиро-

ваны требования к упаковке товара согласно типу и артикулу. Для хрупких то-

варов обязательным является применение при упаковке воздушно-пузырчатой 

пленки, применение для комплекса товаров в заказе единой упаковки без сто-

ронних маркировок и т. д. Обязательным элементом является штрихкод, кото-

рый создается в личном кабинете продавца. Процесс создания этикетки для 

продавцов на платформе «Ozon» также автоматизирован.  

Таким образом, в формате FBS в функции продавца входит упаковка зака-

занного товара, а задачей маркетплейса является его доставка до покупателя.  

3. Доставка FBS «Ozon». 

Продавец обязан заранее согласовать с площадкой «Ozon» время, в кото-

рое он либо самостоятельно привозит подготовленный товар в приемный пункт 

маркетплейса, либо пользуется помощью курьера. Далее маркеплейс уже сам 
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принимает на себя функции по доставке товара в пункт, указанный покупате-

лем. Продавец должен принять во внимание условия приема товаров в пунктах  

FBS «Ozon», потому что могут иметь место ограничения по габаритам и коли-

честву товаров.  

Прием FBS «Ozon»-товаров ведется в ПВЗ (пункте приема и выдачи зака-

зов), ППЗ (пункте приёма заказов), СЦ (сортировочном центре) и ТСЦ (тран-

зитном сортировочном центре) Выбрать наиболее удобный можно на офици-

альном сайте маркетплейса или в личном кабинете. 

Можно сказать, что у российских маркетплейсов, в том числе «Ozon», 

одинаковый подход к организации движения товаров от продавца к покупате-

лю. Дополнительными элементами схемы могут быть действия по оформлению 

отказа от товара. Данный процесс в системе онлайн-торговли называется об-

ратной логистикой [12, с. 24].  

Обобщая материал, можно сказать, что универсального подхода к процес-

су распределения заказов в онлайн-торговле не существует, и каждая площадка 

создает свой собственный, который наиболее соответствует ее стратегии и поз-

воляет оптимизировать издержки как самого маркетплейса, так и продавцов, 

работающих с ним.  

Заключение 

 Проведенный анализ позволил выявить, что применительно к стратегии 

развития маркетплейса «Ozon» можно говорить о применении им гибридной 

бизнес-модели, в рамках которой компания одновременно развивает и маркет-

плейс, и собственную торговую онлайн-площадку (интернет-магазин). Этот 

подход формирует структуру выручки, которая состоит из дохода с собственно-

го магазина и из комиссии, получаемой от продавцов, которые продают свою 

продукцию через маркетплейс «Ozon». 

Также была определена роль цифровых технологий в реализации стратегии 

развития бизнеса компании «Ozon». В настоящее время цифровые сервисы и 

технологии искусственного интеллекта внедрены во все бизнес-процессы дан-

ной платформы, что позволяет достигать такие цели, как обеспечение надле-

жащего уровня обслуживания, поддержание обратной связи с  продавцами, 

управление продажами, продвижение площадки и т. д. 

Одним из ключевых элементов успешной стратегии, который также может 

быть реализован с использованием цифровых технологий, является ценообра-

зование. Динамическое ценообразование является трендом для маркетплейсов 

на современном этапе, что позволяет не только формировать конкурентные це-

ны, но и грамотно управлять ассортиментом продукции. 
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Важным элементом в торговле, в том числе электронной, является логи-

стика, в связи с чем в данный процесс тоже активно внедряются информацион-

ные технологии. На примере маркетплейса «Ozon» были рассмотрены схемы 

FBO и FBS, которые могут использовать продавцы для организации доставки 

товаров к покупателям. В рамках применения технологии фулфилмента компа-

ния «Ozon» предоставляет своим продавцам полный комплекс услуг по подго-

товке, хранению, маркировке, упаковке, оформления и отправки заказов, 

оформленных через маркетплейс.  

Таким образом, информационные технологии позволяют быстрее адапти-

ровать применяемые стратегии к изменяющимся условиям среды. 

Направления дальнейших исследований 

Направлениями дальнейших исследований авторы видят в исследовании 

цифровизации транзакций и технологий. Концепция потребительского опыта 

требует от логистических компаний внутренней трансформации для развития 

цифровой культуры, которая позволяет им осуществлять изменения с требуе-

мой рынком скоростью. 

Одной из самых дорогостоящих стадий логистического процесса по до-

ставке товара от продавца к покупателю выступает так называемая доставка 

«последней мили», которая является завершающим этапом. Это тот самый мо-

мент, когда посылка попадает из распределительного центра или магазина 

непосредственно в руки клиента. Ее характерной чертой является непредсказу-

емость. Именно с ее помощью можно значительно усовершенствовать продаж-

ный сервис. К факторам, формирующим непредсказуемость данного этапа, от-

носятся внезапный рост объема заказов, уменьшение сроков доставки, наличие 

сезонных колебаний в спросе на товар.  
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§ 5.2 Механизм долгосрочной трансформации деятельности предприятия 

на основе дивергенции стратегических ресурсов, производства, экспорта  

и импорта 

 

Аннотация 

Долгосрочная трансформация деятельности промышленных предприятий позволяет значи-

тельно повысить производительность труда и рост валового внутреннего продукта в произ-

водственном секторе, что в конечном итоге приводит к увеличению уровня благосостояния 

граждан страны. Однако для решения существующих системных барьеров при развитии пер-

спективных проектов, таких как низкая маржинальность, длительная окупаемость, сложно-

сти балансировки сбыта, а также входные технологические барьеры и проблемы утилизации 

отходов, необходимо внедрение эффективного механизма долгосрочной трансформации. Ре-

ализация такого механизма позволит решить проблемы трансформацией промышленных 

предприятий, повысить эффективность производственных мощностей и снизить трансакци-

онные издержки и сложность формирования ответственных кооперационных цепочек. 

Ключевые слова: механизм; долгосрочная трансформация; промышленное предприятие, 

дивергенция, стратегия, стратегический менеджмент. 

 

§ 5.2 Mechanism of long-term transformation of enterprise activities based  

on the divergence of strategic resources, production, export and import 

 

Abstract 

Long-term transformation of industrial enterprises significantly increases labor productivity and 

gross domestic product growth in the manufacturing sector, ultimately leading to improved well-

being for citizens. However, to address existing systemic barriers to the development of promising 

projects, such as low margins, long payback periods, difficulties balancing sales, as well as techno-

logical barriers to entry and waste disposal, it is necessary to implement an effective long-term 

transformation mechanism. Implementing such a mechanism will address the challenges of indus-

trial enterprise transformation, improve the efficiency of production capacity, and reduce transac-

tion costs and the complexity of forming responsible supply chains. 

Keywords: mechanism; long-term transformation; industrial enterprise, divergence, strategy, stra-

tegic management. 

 

Введение 

Планирование на долгосрочный временной период способствует формиро-

ванию сбалансированной институциональной среды[11]. Отсутствие единых 

горизонтов планирования на разных уровнях принятия управленческих реше-

ний порождают определенные сложности в создании и развитии эффективных 

институтов. Этой точки зрения придерживается академик И. Г. Ушачев, заме-

чая, что при разработке планов стратегического развития или конкретных 

управленческих решений уделяется большее внимание проблемам текущего 

момента, в то время как перспективные задачи остаются уделом времени. Сло-
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жившаяся ситуация во многом обусловлена отсутствием ориентации на долго-

срочные цели, должной оценки возможных рисков и угроз [15]. Учитывая эти 

данные, представляется очевидным, что вклад в концепцию устойчивого разви-

тия является плодотворным путем моделирования долгосрочных нелинейных 

механизмов обратной связи между экономическими процессами и изменением 

природной среды, неопределенностью и замкнутыми явлениями. 

На сегодняшний день отечественные промышленные предприятия могут 

выпускать современную металлургическую продукцию на уровне лучших ми-

ровых стандартов при сохранении благоприятной рыночной конъюнктуры. В 

тоже время необходимым условием для этого должны быть стабильные постав-

ки отечественного сырья по конкурентоспособной цене. С другой стороны, по 

мнению отраслевых экспертов, уже назрела необходимость выстраивания тех-

нологических цепочек от месторождения до производства готовой продукции, а 

также решения вопроса значимости производства замкнутого цикла для разви-

тия отечественного производства материалов. И таких факторов, непосред-

ственно влияющих на сохранение конкурентоспособности, адаптации к новым 

условиям, требованиям клиентов, рыночным трендам и обеспечения устойчи-

вого развития промышленных предприятий очень много. Для достижения этих 

целей необходимо реализовывать долгосрочные трансформационные програм-

мы на основе комплексного подхода. Устойчивое развитие предприятия пред-

полагает баланс между внутренними ресурсами, производственными возмож-

ностями, стратегическими целями и рыночной конъюнктурой. Поддержание 

данного баланса и управление дивергенциями внутри этих элементов, неизбеж-

но возникающими в процессе функционирования предприятия, должно лежать 

в основе механизма долгосрочной трансформации предприятия, как стратеги-

ческого инструмента управления в целях раскрытия возможностей, обеспече-

ния долгосрочной конкурентоспособности и управления рисками. 

При этом следует понимать, что долгосрочная трансформация представля-

ет собой системный и планомерный процесс глубоких изменений в деятельно-

сти организации, который осуществляется на протяжении длительного време-

ни, от нескольких лет до десятилетий. Такой подход предполагает не только 

модернизацию материально-технической базы и внедрение технологических 

инноваций, но и кардинальное переосмысление существующих бизнес-

моделей, на основе совершенствования организационной структуры и принятия 

современных трендов корпоративной культуры. 

На основе вышесказанного целью исследования является определение ос-

новных тенденций долгосрочной трансформации экономической деятельности 
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промышленных предприятий, а также разработка этапов механизма долгосроч-

ной трансформации для эффективного развития производственно-

экономической системы и обеспечения устойчивого развития в условиях дина-

мичных внешних и внутренних факторов. 

Предмет исследования — управленческие отношения и методы управле-

ния, реализуемые в процессе долгосрочной трансформации промышленного 

предприятия, связанной с дивергенцией стратегических ресурсов, производ-

ственных возможностей, а также экспортных и импортных каналов. 

Объект исследования – промышленные предприятия, участвующие в дол-

госрочной трансформации экономики страны и внедряющие управленческие 

решения, направленные на эффективное развитие производственно-

экономической системы и обеспечение устойчивого развития в условиях дина-

мичных внешних и внутренних факторов. 

Методы и материалы исследования 

Механизм долгосрочной трансформации экономической деятельности яв-

ляется важной частью общей системы управления промышленными предприя-

тиями [2]. Он должен быть направлен на достижение целей и задач предприя-

тия, повышение его конкурентоспособности и эффективности за счет контроля 

и управления дивергенциями, возникающими в ключевых операционных 

направлениях, таких как поддержание необходимого уровня стратегических ре-

сурсов, повышение эффективности производства, формирование экспортных 

потоков и снижение зависимости от импорта. Включение методов управления 

потенциальными дивергенциями и программ долгосрочной трансформации в 

контур стратегического управления промышленных предприятий является про-

активным подходом.  

По мнению Родионова Н.В. «классическое представление системы управ-

ления промышленным предприятием - это совокупность взаимосвязанных эле-

ментов, которые используются для осуществления процесса управления. Ее це-

лью является достижение финансовых показателей, связанных с концепцией 

товаров, работ, услуг, а также технологией их создания, реализации и управле-

ния» [12]. 

В качестве основы для разработки механизма возьмем структуру, предло-

женную Аракчеевым Д.В. Согласно данному исследованию «система управле-

ния организацией направлена на эффективное управление объектом управления 

с помощью субъекта управления и определенных методов, механизмов и тех-

нологий» [2].Под объектом управления понимается совокупность бизнес-

процессов, которые используются для создания продукции и формирования 
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ценности для потребителя [13]. Субъекты, в свою очередь, осуществляют целе-

направленное воздействие на объект посредством разработки, принятия, реали-

зации и контроля выполнения управленческих решений.  

На сегодняшний день не существует единого и общепринятого определе-

ния долгосрочной трансформации промышленных предприятий, несмотря на её 

актуальность и важность для поддержания конкурентоспособности и устойчи-

вого развития. В своей работе Магазинова Н. В. (2014) [10] определила сущ-

ность и особенности стратегической и долгосрочной трансформации предприя-

тий. Кузнецова И. В. (2017) [9] обосновала теоретические основы и практиче-

ские аспекты модели долгосрочной трансформации бизнеса. Баранов А. 

А.(2015)[4] предложил инновационные подходы к долгосрочной трансформа-

ции предприятий, подчеркнув роль инноваций в процессе трансформации. В 

своей работе Ковалев В. В. (2018) [8] анализирует методы и модели управления 

трансформацией, рассматривая динамику и управление долгосрочной транс-

формацией предприятий. 

С позиции стратегического менеджмента под долгосрочной трансформа-

цией деятельности предприятий будем понимать процесс значительных изме-

нений в организации, структуре, стратегии в целях повышения эффективности, 

адаптации к новым условиям и достижения поставленных целей. Эта транс-

формация может включать в себя не только внедрение новых технологий и из-

менение бизнес-модели, но также переосмысление процессов и развитие кор-

поративной культуры. 

В данной статье предложен механизм долгосрочной трансформации дея-

тельности промышленных предприятий, как совокупность последовательных и 

взаимосвязанных мероприятий, направленных на существенное изменение дея-

тельности предприятия для достижения его стратегических целей. (Таблица 

5.2.1). 

Этапы реализации такого механизма направлены на глубокие изменения в 

организационной структуре, внедрении новых технологий, бизнес-процессах и 

корпоративной культуре. (Рис. 5.2.1) 
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Табл. 5.2.1. Механизм долгосрочной трансформации промышленных предприятий 

Элементы-

механизма 

трансфор-

мации 

Направления долгосрочной трансформации 

Стратегия Процессы Технологии Культура 
Бизнес - мо-

дель 

Анализ те-

кущего со-

стояния 

SWOT-

анализ, 

PEST-

анализ, 

стратегиче-

ские карты 

Карты про-

цессов, 

KPI, аудит 

операций 

Технический 

аудит, анализ 

инфраструкту-

ры 

Опросы, ин-

тервью, ана-

лиз корпора-

тивных цен-

ностей 

Анализ биз-

нес-моделей, 

конкурентный 

анализ 

Выявление 

дивергенций 

Бенчмар-

кинг, страте-

гические 

сессии 

Анализ уз-

ких мест, 

операцион-

ных пробе-

лов 

Технологиче-

ский аудит, 

анализ совме-

стимости 

Оценка вос-

приятия из-

менений, от-

зывы сотруд-

ников 

Моделирова-

ние сценари-

ев, Бизнес-

модель Кан-

васа 

Формирова-

ние долго-

срочной 

стратегии 

трансфор-

мации 

Стратегиче-

ские дорож-

ные карты, 

сценарный 

анализ 

План дей-

ствий, KPI, 

проектное 

управление 

Технологиче-

ские дорожные 

карты, прото-

типирование, 

роботизация 

Обучающие 

программы, 

инициативы 

по развитию 

культуры 

Бизнес-

моделирова-

ние, разра-

ботка новых 

ценностных 

предложений 

План меро-

приятий 

Корпора-

тивное 

управление, 

коммуника-
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Рис. 5.2.1. Порядок функционирования  механизма долгосрочной трансформации деятельно-

сти предприятия 

 

Рассмотрим следующие основные этапы реализации механизма на примере 

Соликамского магниевого завода: 

- анализ текущего состояния предприятия; 

- формирование стратегии долгосрочной трансформации; 

- план мероприятий по долгосрочной трансформации; 

- мониторинг, оценка и корректировка трансформационных процессов; 

- разработка и внедрение изменений; 

- поддержание и развитие механизма; 

- достижение конечных целей трансформации. 

Интеграция данного механизма в систему корпоративного управления, 

осуществляемого советом директоров, позволит определять и внедрять такие 

процессы, структуры и механизмы взаимоотношений внутри организации, ко-

торые позволят сотрудникам эффективнее выполнять свои обязанности в про-

цессе создания ценности.  

1. Анализ текущего состояния предприятия 

На первом этапе проводится всесторонний анализ текущего состояния 

предприятия и внешней среды. Анализ внутреннего состояния включает оценку 

технологического уровня, материально-технической базы, финансового состоя-

ния и ресурсов, бизнес-процессов, управленческих практик, экологической от-

ветственности и корпоративной культуры. Анализ внешней среды характеризу-
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ет рыночные тенденции, конкуренцию, нормативные изменения и экологиче-

ские стандарты, технологические инновации. На основе полученных данных 

актуализируются миссия, видение и стратегические цели трансформации, а 

также разрабатываются дорожные карты реализации. 

Для оценки текущего состояния Соликамского магниевого завода прове-

дем SWOT-анализ (таблица 5.2.2), PESTEL-анализ и построим бизнес-модель 

Канваса (таблица 5.2.3).  
 

Табл. 5.2.2. SWOT-анализ Соликамского магниевого завода 

Сильные стороны (Strengths) 

 

Технологическое оборудование и производ-

ственные мощности. 

Географическое расположение - в регионе с раз-

витой инфраструктурой и доступом к сырью. 

Опыт и квалификация персонала — наличие 

опытных специалистов в области металлургии. 

Налаженные партнерские отношения и долго-

срочные контракты с крупными потребителями 

и поставщиками. 

Репутация на рынке — стабильное присутствие и 

узнаваемость бренда. 

Слабые стороны (Weaknesses) 

 

Высокие издержки производства — 

стоимость сырья, энергии и экологи-

ческих мероприятий. 

Зависимость от внешних рынков — 

колебания цен на магний и сырье на 

мировом рынке. 

Экологические ограничения — необ-

ходимость соблюдения строгих эко-

логических стандартов может увели-

чивать издержки. 

Ограниченная диверсификация кана-

лов сбыта. 

Возможности (Opportunities) 

 

Рост спроса на продукцию— автомобильная 

промышленность, аэрокосмическая отрасль, 

строительство. 

Расширение ассортимента продукции 

Импортозамещение и государственная поддерж-

ка — программы поддержки отечественного 

производства. 

Экологические инициативы и энергоэффектив-

ность — внедрение новых технологий для сни-

жения издержек. 

Угрозы (Threats) 

 

Колебания цен на сырье и энергию — 

увеличение себестоимости продук-

ции. 

Конкуренция со стороны иностран-

ных производителей. 

Экологические ограничения и норма-

тивы — возможные ужесточения 

стандартов. 

Мировые экономические кризисы — 

снижение спроса на продукцию. 
 

Проведенный SWOT-анализ показал, что Соликамский магниевый завод 

обладает значительным потенциалом благодаря своим производственным мощ-

ностям, экспертному опыту и широкой продуктовой линейке. Однако для даль-

нейшего устойчивого развития необходимо учитывать слабые стороны, такие 

как высокие издержки и зависимость от внешних рынков и сырья. В то же вре-

мя, предприятие имеет хорошие возможности для расширения экспортных 

рынков, внедрения инноваций и развития новых продуктов, что позволит повы-

сить рентабельность и сохранить конкурентоспособность. 

PESTEL-анализ представляет собой комплексный инструмент стратегиче-

ского менеджмента, который позволяет определить внешние факторы, влияю-
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щие на деятельность предприятия или отрасль в целом. Рассмотрим соответ-

ствующие группы факторов воздействия на Соликамский магниевый завод. 

Политические факторы (Political) 

Государственная поддержка промышленности — программы поддержки 

отечественного металлургического сектора. 

Регулирование экологической безопасности — строгие нормативы и стан-

дарты по выбросам и отходам, что влияет на себестоимость продукции. 

Налогообложение и таможенные пошлины — налоговая политика, ставки 

по налогу на прибыль, импортные пошлины на сырье или оборудование. 

Политическая стабильность региона и страны — влияет на инвестицион-

ный климат и операционные риски, санкционные риски 

Экономические факторы (Economic) 

Цены на сырье и энергоносители — значительная часть себестоимости 

включает в себя стоимость сырья и электроэнергии. 

Мировые рыночные цены на магний и сплавы — влияет на прибыльность 

и конкурентоспособность. 

Общее состояние мировой экономики— спрос на продукцию зависит от 

экономического цикла, отраслей - основных потребителей (автомобили, авиа-

ция, строительство). 

Курсовая динамика — колебания валют могут влиять на экспортные дохо-

ды и стоимость импортных компонентов. 

Социальные факторы (Social) 

Общественное восприятие экологических аспектов производства — важ-

ность экологической ответственности и устойчивого развития. 

Квалификация и уровень профессиональных навыков работников — нали-

чие подготовленного персонала. 

Социальная ответственность компании — участие в социальных проектах 

региона, создание рабочих мест. 

Технологические факторы (Technological) 

Использование современных технологий и автоматизация — для повыше-

ния эффективности и снижения экологического воздействия. 

Инновационные разработки в области металлургии и переработки отходов 

— конкурентоспособность и снижение издержек. 

Обновление оборудования и внедрение экологичных технологий — важ-

ные для соответствия нормативам и повышения качества продукции. 
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Экологические факторы (Environmental) 

Строгие экологические нормативы — необходимость снижения вредных 

выбросов, отходов и энергопотребления. 

Воздействие на окружающую среду — контроль выбросов, отходов, водо-

пользования. 

Возможности внедрения экологических технологий — снижение экологи-

ческого следа и получение экологических сертификатов. 

Юридические факторы (Legal) 

Соответствие нормативам и стандартам — соблюдение требований по 

охране труда, экологической безопасности и промышленной безопасности. 

Лицензирование и сертификация продукции — для выхода на новые рын-

ки и сегменты. 

Правовые риски и судебные споры — связанные с соблюдением контракт-

ных обязательств, экологическими нарушениями и т.п.  

Проведенный PESTEL-анализ СМЗ выявил ключевые внешние факторы, 

влияющие на деятельность предприятия. Геополитическая напряженность в ре-

гионе и государственное стимулирование промышленности оказывают значи-

тельное влияние, как на долгосрочную стратегию, так и на тактические и опе-

рационные решения. Экономические факторы, такие как колебания цен на сы-

рье и энергоносители, а также курсовая динамика, требуют гибкости и эффек-

тивного управления финансовыми рисками. Экологические стандарты требуют 

постоянных инвестиций в безопасность и устойчивое развитие. Социальные 

тренды, связанные дефицитом рабочей и квалифицированных кадров, будет 

нарастать. Технологические инновации в условиях жесткой конкуренции кри-

тически необходимы для сохранения рыночных позиций.  

Далее составим бизнес-модель Канваса (BusinessModelCanvas (BMC)) —

стратегический инструмент для визуального проектирования, анализа и улуч-

шения бизнес-модели компании, разработанный Александром Остервальдером 

и ИвомПинье в 2008 году для Соликамского магниевого завода. 

 

Табл. 5.2.3. Бизнес-модель Канваса для Соликамского магниевого завода 

Ключевые компоненты Описание 

Потребительские сегмен-
ты (CustomerSegments) 

целевые группы клиентов, для которых создается ценность: 
- авиационная промышленность; 
- автомобильная промышленность; 
- электронная и электротехническая отрасль; 
- строительные компании; 
- оборонно-промышленный комплекс; 
- научные организации и стартапы. 
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Ключевые компоненты Описание 

Ценностные предложе-
ния (ValuePropositions) 

Уникальные продукты или услуги, приносящие ценность кли-
ентам: 
- высококачественный, экологичный магний и сплавы; 
- надежность поставок и соответствие международным стан-
дартам; 
- инновационные материалы для авиационной, автомобильной 
и электронной промышленности; 
- технологические решения для снижения себестоимости. 

Каналы сбыта (Channels) 

Способы доставки ценностного предложения клиентам: 
- прямые продажи крупным клиентам ; 
- выставки и отраслевые конференции; 
- онлайн-платформы, маркетплейсы и сайт компании ; 
- дистрибьюторы и партнерские сети. 

Взаимоотношения с кли-
ентами 

(CustomerRelationships) 

Типы взаимодействия с клиентами до, во время и после про-
дажи, поддержка и удержание: 
- техническая поддержка и консультации; 
- индивидуальный подход через менеджеров и долгосрочные 
контракты; 
- автоматизированные рассылки; 
- постоянное улучшение качества продукции и обратная связь. 

Источники дохода  
(RevenueStreams) 

Способы получения дохода от клиентов: 
- продажи продукции; 
- лицензионные соглашения и патенты; 
- консультационные услуги; 
- совместные разработки и инновационные проекты. 

Ключевые ресурсы  
(KeyResources) 

Основные активы, необходимые для функционирования биз-
неса.; 
- производственные мощности и оборудование; 
- высококвалифицированный персонал; 
- научные лаборатории, технологии; 
- патенты, лицензии, интеллектуальная собственность; 
- финансовые ресурсы и инвестиции; 
- бренд, репутация и клиентская база. 

Ключевые партнеры 
(KeyPartnerships) 

Внешние организации или партнеры, помогающие в реализа-
ции модели: 
- производители и поставщики сырья и материалов; 
- технологические и научные организации; 
- инвестиционные фонды и государственные программы; 
- контролирующие органы; 
- логистические компании. 

Ключевые виды деятель-
ности 

(KeyActivities) 

Важнейшие действия для реализации бизнес-модели.; 
- производство продукции; 
- модернизация оборудования и автоматизация процессов; 
- инновации и ниокр; 
- соблюдение экологических стандартов; 
- маркетинг и сбыт продукции. 

Структура издержек 
(CostStructure) 

Все затраты, связанные с ведением бизнеса.; 
- обслуживание и модернизация оборудования; 
- исследования и разработки; 
- зарплаты и обучение персонала; 
- экологические мероприятия; 
- маркетинг, логистика и сбыт. 
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Бизнес-модель Канваса позволяет наглядно и структурировано описать ос-

новные компоненты бизнеса, помогает понять, как компания создает ценность 

и доводит ее до потребителя. В контексте разработки долгосрочной стратегии 

трансформации данная модель помогает визуализировать стратегию компании, 

выявить слабые места и возможности для развития бизнеса. 

2. Формирование стратегии долгосрочной трансформации 

Формирование стратегии долгосрочной трансформации Соликамского 

магниевого завода должно осуществляться на основе систематического подхода 

к анализу текущих ресурсов, производственных мощностей, потребностей 

внутреннего рынка и потенциальных экспортных возможностей. В рамках стра-

тегии особое внимание уделяется потенциальным дивергенциям между данны-

ми направлениями, что раскрывает не только проблемы и угрозы стабильного 

функционирования, но и позволяет выявить новые возможности для инноваци-

онного развития и повышения конкурентоспособности предприятия.  

На основе стратегии цифровой трансформации предприятий, предложен-

ной А.Г. Ташкиновым[14], сформулируем основные направления долгосрочной 

трансформации промышленных предприятий, добавим стратегический аспект и 

уровень развития бизнес-модели, а также представим соответствующую страте-

гию на Рисунке 5.2.2. 

 
Рис. 5.2.2. Стратегия долгосрочной трансформации промышленных предприятий 

 

В долгосрочную стратегию входит модернизация производственных мощ-

ностей, внедрение современных технологий и диверсификация сырьевой базы, 

что обеспечивает устойчивость и рост в условиях рыночной нестабильности. 
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Важной задачей является создание гибкой и адаптивной системы управления, 

способной реагировать на изменения внутренней и внешней среды.  

Неотъемлемым компонентом стратегии является развитие технологий и 

инноваций, поскольку именно они обеспечивают конкурентоспособность пред-

приятия в условиях быстро меняющегося рынка и технологического прогресса. 

Внедрение новых технологий позволяет повысить производительность, снизить 

издержки, улучшить качество продукции и адаптировать бизнес-модель к со-

временным требованиям. Инновации стимулируют создание новых продуктов и 

услуг, расширяют возможности для выхода на новые рынки и укрепляют пози-

ции компании на глобальной арене. Таким образом, обеспечивается стратегиче-

ское преимущество, долгосрочное развитие и устойчивость, формируется силь-

ный бренд. 

Использование современных цифровых решений и искусственного интел-

лекта поможет оптимизировать процессы принятия решений и повысить эф-

фективность трансформационных мероприятий, эффективно применять ин-

струменты прогнозирования, позволяющих своевременно выявлять изменения 

в ресурсной базе и потребностях рынка.  

В условиях демографического спада долгосрочно ключевым ресурсом ста-

новится кадровый потенциал. Формирование новой корпоративной культуры, 

ориентированной на инновации и устойчивое развитие, должно занимать важ-

ное место в стратегии. 

В перспективе стратегия должна интегрироваться в управленческие прак-

тики предприятия в качестве полноценной аналитической системы на основе 

мониторинга всех изменений. Такой подход позволит Соликамскому магние-

вому заводу завершить трансформацию и укрепить свои позиции на рынке. 

Стратегия долгосрочной трансформации состоит из основных составляю-

щих: 

– «как есть» показывает положение стратегии в настоящий момент; 

– «как должно быть» определяет, каким образом данная стратегия будет 

реализована в конечном счете; 

– дорожная карта указывает оптимальный путь достижения цели за счет 

определенных проектов трансформации и технологических инициатив. 

Учитывая выше представленную аргументацию, представим возможные 

направления трансформации СМЗ представлены в Таблице 5.2.4. 
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Табл. 5.2.4. Направления трансформации Соликамского магниевого завода 

Направление 

трансформа-

ции 

Содержание 
Ключевые дей-

ствия 

Ожидаемый эф-

фект 

От традицион-

ного производ-

ства к иннова-

ционным ма-

териалам 

От производства простых маг-

ниевых сплавов к созданию 

новых высокотехнологичных 

сплавов и композитных мате-

риалов для аэрокосмической, 

автомобильной промышлен-

ности и ВПК 

Разработка новых 

технологий спла-

вов, инвестиции в 

НИОКР, создание 

лабораторий 

Повышение кон-

курентоспособно-

сти, выход на но-

вые рынки, увели-

чение прибыли 

От классиче-

ского произ-

водства к эко-

логически чи-

стым техноло-

гиям 

От методов с высоким уров-

нем выбросов и отходов к 

внедрению экологически без-

опасных технологий, сниже-

нию выбросов и переработке 

отходов 

Модернизация 

оборудования, 

внедрение мето-

дов переработки 

отходов, обеспе-

чение экологиче-

ской безопасности 

Уменьшение эко-

логического следа, 

соответствие меж-

дународным стан-

дартам, снижение 

затрат на экологи-

ческую безопас-

ность 

От устаревших 

технологий к 

автоматизации 

и цифровиза-

ции 

Внедрение автоматизирован-

ных системуправления, циф-

ровых платформ мониторинга 

и аналитики, роботизация 

производства 

Внедрение MES, 

ERP систем, ро-

ботизированных 

линий 

Повышение эф-

фективности, сни-

жение уровня бра-

ка, ускорение про-

изводственных 

процессов 

От локального 

производства к 

глобальной 

экспансии 

От ограниченных внутренних 

рынков к расширению сбыта 

на международные рынки, со-

зданию филиалов или парт-

нерских предприятий за рубе-

жом 

Анализ целевых 

рынков, налажи-

вание партнерств, 

участие в между-

народных выстав-

ках 

Рост продаж, ди-

версификация рис-

ков, повышение 

узнаваемости 

бренда 

От сырьевого 

производства к 

комплексной 

переработке 

От добычи сырья и первично-

го производства магния к со-

зданию цепочки добавленной 

стоимости: переработке отхо-

дов, производству готовых из-

делий и материалов для ко-

нечных продуктов, производ-

ство замкнутого цикла 

Разработка произ-

водственных ли-

ний для готовой 

продукции, внед-

рение методов пе-

реработки отхо-

дов 

Повышение рента-

бельности, сниже-

ние затрат на сы-

рье, расширение 

ассортимента про-

дукции 

От производ-

ства магния к 

производству 

готовых изде-

лий 

От изготовления только маг-

ниевых сплавов к производ-

ству готовых компонентов, 

конструкций и изделий 

(например, корпуса, детали 

для техники и транспорта) 

Инвестиции в 

оборудование, 

сертификация 

продукции, ко-

операция с парт-

нерами 

Повышение рента-

бельности, выход 

на новые сегменты 

рынка 

 

Реализация предлагаемых направлений трансформационных процессов 

возможна на основе экосистемного подхода. По мнению отечественных ученых 

это создаст «методические основы для формирования комплексных межрегио-

нальных партнерств, способных не только компенсировать локальные дефици-
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ты ресурсов, но и запустить процессы устойчивого инновационного роста в 

пространственном измерении. В результате пространственные диспропорции 

научно-технологического и инновационного развития регионов могут рассмат-

риваться как источник нереализованного потенциала, способного при грамот-

ной политике стать основой для межрегиональной кооперации, синергии и 

ускорения научно- технического прогресса» [6]. 

3. План мероприятий по долгосрочной трансформации 

Разработка долгосрочной стратегии должна включать в себя основные 

направления изменений (инновации, новые рынки, продукты) и подробный 

план мероприятий по долгосрочной трансформации. Для реализации данных 

целей необходимо: 

- разработка дорожных карт и программных мероприятий с указанием кон-

кретных этапов и сроков; (Таблица 5.2.5) 

- расчет ресурсов и инвестиций; 

- определение ключевых показателей эффективности (KPI) (Таблица 5.2.6). 

 

Табл. 5.2.5. План мероприятий по долгосрочной трансформации  

Соликамского магниевого завода 

Элементы ме-

ханизма транс-

формации 

Краткосрочные ме-

роприятия  

(1-2 года) 

Среднесрочные ме-

роприятия  

(3-5 лет) 

Долгосрочные цели  

(5+ лет) 

Модернизация 

производствен-

ного оборудова-

ния 

Проведение аудита 

текущего оборудова-

ния; запуск програм-

мы модернизации 

Внедрение передо-

вых автоматизиро-

ванных систем 

управления произ-

водством 

Полная модернизация 

производственных ли-

ний, внедрение новых 

технологий производ-

ства 

Экологическая 

устойчивость 

Внедрение систем 

очистки отходов и 

снижение выбросов 

Разработка и реали-

зация программ по 

снижению экологи-

ческого следа 

Полное соблюдение 

международных стан-

дартов экологической 

безопасности 

Диверсификация 

продукции 

Анализ рыночных 

возможностей для 

расширения ассорти-

мента 

Разработка новых 

сплавов и продуктов 

Стремление стать лиде-

ром в производстве ин-

новационных материа-

лов в отрасли 

Развитие чело-

веческого капи-

тала 

Обучение и повыше-

ние квалификации 

персонала 

Внедрение программ 

развития лидерских 

качеств и инноваци-

онного мышления 

Создание центра инно-

вационных технологий и 

научных разработок 

внутри предприятия 

Инновационные 

исследования и 

разработки 

(НИОКР) 

Формирование обра-

зовательных и науч-

ных программ, за-

пуск пилотных про-

ектов 

Внедрение новых 

технологий и патен-

тование разработок 

Строительство иннова-

ционного центра, созда-

ние собственных техно-

логических платформ 

Маркетинговая 

стратегия и вы-

ход на новые 

рынки 

Анализ текущих ка-

налов продаж и целе-

вых сегментов 

Расширение геогра-

фии продаж, участие 

в международных 

выставках 

Системное присутствие 

на глобальных рынках, 

укрепление бренда как 

отраслевого лидера 
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Элементы ме-

ханизма транс-

формации 

Краткосрочные ме-

роприятия  

(1-2 года) 

Среднесрочные ме-

роприятия  

(3-5 лет) 

Долгосрочные цели  

(5+ лет) 

Финансовое 

планирование и 

привлечение ин-

вестиций 

Поиск грантов и суб-

сидий, оптимизация 

текущих затрат 

Привлечение страте-

гических инвесторов 

и кредитных ресур-

сов 

Формирование долго-

срочного инвестицион-

ного портфеля 

 
 

Табл. 5.2.6. Планирование и оценка мероприятий по долгосрочной трансформации  

Соликамского магниевого завода 

Мероприятие 

Расчет ресурсов 

и инвестиций, 

млн руб. 

Ожидаемый эффект, 

% 

Определение ключевых 

показателей эффектив-

ности (KPI) 

Модернизация 

производ-

ственного обо-

рудования 

Инвестиции в за-

купку современ-

ного оборудова-

ния; расходы на 

обучение 

Повышение производи-

тельности, 

снижение затрат на 

энергию и материалы 

Рост объема производ-

ства, снижение себесто-

имости, уменьшение 

времени простоев 

Внедрение 

экологичных 

технологий и 

систем очистки 

Инвестиции в си-

стемы очистки и 

экологические 

стандарты 

Снижение выбросов 

вредных веществ,  

соответствие экологи-

ческим стандартам 

Количество выбросов, 

показатели соответствия 

стандартам, сертификаты 

экологической безопас-

ности 

Создание НИИ 

и внедрение 

инновацион-

ных техноло-

гий 

Расходы на созда-

ние НИИ и найм 

высококвалифи-

цированных спе-

циалистов 

Разработка новых спла-

вов, получение патен-

тов, повышение конку-

рентоспособности про-

дукции 

Количество реализован-

ных инновационных раз-

работок, патентов, доля 

инновационной продук-

ции в общем объеме 

Расширение 

производства 

за счет новых 

линий 

Инвестиции на 

строительство и 

запуск новых ли-

ний 

Увеличение производ-

ственной мощности,  

выход на новые сег-

менты рынка 

Объем произведенной 

продукции, доля новых 

продуктов в общем обо-

роте, сроки окупаемости 

Развитие си-

стемы обуче-

ния и повыше-

ние квалифи-

кации сотруд-

ников 

Расходы на обу-

чение персонала 

Повышение квалифи-

кации персонала, сни-

жение текучести кадров 

Уровень квалификации 

сотрудников, уровень 

текучести кадров, Отзы-

вы сотрудников 

 

Обеспечение интеграции стратегии в корпоративную политику требует ак-

тивной поддержки и участия руководства на всех уровнях организации. Это 

означает, что высшее руководство должно ясно сформулировать стратегиче-

ские приоритеты и обеспечить их понимание и принятие среди менеджеров 

подразделений и сотрудников. Для этого необходимо проводить регулярные 

коммуникации, разъяснять связь между стратегическими целями и повседнев-

ными задачами, а также внедрять системы мотивации, стимулирующие дости-

жение стратегических результатов. Важно также создавать механизмы обрат-
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ной связи, позволяющие руководителям и сотрудникам делиться своими мне-

ниями и предложениями по реализации стратегии. Такой подход способствует 

тому, чтобы стратегия стала неотъемлемой частью корпоративной культуры и 

повседневной деятельности всей организации. 

4. Мониторинг, оценка и корректировка трансформационных процес-

сов 

Для успешной реализации стратегии долгосрочной трансформации Соли-

камского магниевого завода необходим систематический подход к мониторин-

гу, оценке и корректировке проводимых мероприятий (Таблица 5.2.7). Эти эта-

пы позволяют своевременно выявлять отклонения в реализации долгосрочной 

стратегии, принимать необходимые меры для достижения поставленных целей 

и анализировать эффективность введенных изменений. 

 

Табл. 5.2.7. Мониторинг, оценка и корректировка трансформационных процессов 

Этап Описание Методы  Критерии оценки 

Мониторинг 

Постоянное от-

слеживание про-

гресса транс-

формации 

Внедрение систем KPI, ре-

гулярные отчёты, автомати-

зированные системы сбора 

данных 

Соответствие плано-

вым показателям, ди-

намика ключевых мет-

рик 

Оценка 

Анализ эффек-

тивности реали-

зуемых меро-

приятий 

Внутренний аудит, 

анализ финансовых и опера-

ционных результатов,  

опросы сотрудников и кли-

ентов 

Рост производительно-

сти, снижение затрат, 

повышение показате-

лей эффективности 

Корректировка 

Внесение изме-

нений для до-

стижения целей 

трансформации 

Регулярные стратегические 

совещания, обновление пла-

нов, внедрение новых тех-

нологий 

Уровень достижения 

целей, адаптация к 

внешним и внутренним 

условиям 

 

Мониторинг включает постоянное отслеживание ключевых показателей 

эффективности (KPI), таких как производительность, качество продукции, уро-

вень затрат, экологические показатели и уровень удовлетворенности сотрудни-

ков и клиентов. Для этого внедряются автоматизированные системы сбора дан-

ных и регулярные отчеты, что обеспечивает актуальную информацию о функ-

ционировании предприятия и позволяет сделать выводы о ходе трансформации. 

Оценка проводится на основе анализа собранных данных, внутреннего 

аудита и обратной связи. Основными критериями являются достижение запла-

нированных целей, рост производительности, снижение издержек, повышение 

конкурентоспособности и обеспечение экологической безопасности. Анализ 

позволяет понять, насколько эффективно реализуются мероприятия и где есть 

необходимость в корректировках. 
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Корректировка предполагает внесение изменений в долгосрочную страте-

гию трансформации и план реализации мероприятий. В случае выявления от-

клонений разрабатываются дополнительные мероприятия, оптимизируются 

процессы и перераспределяются ресурсы. Важную роль играет обучение персо-

нала и адаптация к новым условиям, что способствует повышению эффектив-

ности реализации стратегии. 

Постоянное взаимодействие и обратная связь между руководством, анали-

тическими отделами и исполнителями гарантируют гибкость и оперативность в 

управлении трансформационными процессами, что является залогом успешно-

го развития Соликамского магниевого завода.  

Результаты и обсуждение 

5. Инструменты и методы реализации трансформационных процессов 

Инструменты и методы реализации трансформационных процессов вклю-

чают широкий спектр направлений, в которых возможно применение новых 

методов, альтернативных решений и технологий в целях эффективного внедре-

ния изменений и достижения стратегических целей. Рассмотрим общие методы, 

характерные для данных направлений, и некоторые частные методы, которые 

возможно разработать и применить конкретно для промышленных предприя-

тий. Полученные результаты представлены в Таблице 5.2.8. 

Рассмотрим некоторые частные инструменты реализации трансформаци-

онных процессов промышленного предприятия для Соликамского магниевого 

завода. 

Перестройка и оптимизация цепочек поставок и производственных про-

цессов. Традиционно формирование логистических цепочек основывается на 

диверсификации поставщиков и развитии локальных логистических решений 

для снижения зависимости от единовременных внешних факторов. Следует от-

метить, что при долгосрочном планировании устойчивость цепочек повышает-

ся. Интеграция современных информационных систем (ERP, SCM) для про-

зрачности и оперативного управления цепочками. Тренд-ориентированный 

подход к развитию промышленного сектора рекомендует помимо автоматиза-

ции и роботизации процессов обратить внимание на концепцию Industry 4.0. 

Одним из перспективных направлений может быть внедрение бережливого 

производства (LeanManufacturing), предполагающее управление, ориентиро-

ванное на повышение эффективности процессов за счёт устранения потерь, во-

влечения сотрудников и постоянного улучшения. В основе может быть приме-

нение концепции управления производственными процессами и логистикой 

«Just-in-Time», основанной на минимизации запасов и создании эффективных 

цепочек поставок. 



Глава 5. Экономика и управление цифровой трансформацией корпоративных систем 

499 

 

Табл. 5.2.8. Общие и частные инструменты реализации трансформационных процессов  

промышленного предприятия 

Сфера Общие Частные 

Стратегическое 

планирование 

SWOT-анализ; 

PEST(EL) –анализ; 

Бизнес-моделирование  

(модель Канваса) 

Адаптация бизнес-моделей и стратегий 

потребления 

Проектное 

управление 

Методология PMI (PMBOK); 

Agile и Scrum (гибкие мето-

дологии для быстрого внед-

рения изменений); 

Управление изменениями 

(ChangeManagement) 

Перестройка и оптимизация цепочек 

поставок и производственных процес-

сов 

Инновационные 

технологии 

Внедрение цифровых плат-

форм и автоматизация 

Инновационные подходы к развитию 

производства 

BigData и аналитика данных Использование систем мониторинга и 

оценки эффективности трансформации 

Искусственный интеллект и 

машинное обучение 

Контроль и управление дивергенциями 

для достижения стратегических целей 

Обучение и раз-

витие персонала 

Программы повышения ква-

лификации  

Методика внедрения модели создания 

знаний SECI в промышленных пред-

приятиях 

Развитие корпоративной 

культуры, ориентированной 

на инновации 

Методология стратегического менедж-

мента на промышленных рынках в 

условиях динамичной среды на основе 

тренд-ориентированного подхода 

Финансовое 

обеспечение и 

инвестиции  

Планирование бюджета 

трансформации; 

Привлечение инвестиций и 

грантов; 

Оценка инвестиционной эф-

фективности проектов 

Методика преодоления демпинговых 

стратегий конкурентов и периодов 

снижения цен на ресурсы 

Концепция раскрытия стоимости фир-

мы с учетом интересов мажоритариев, 

миноритариев и государства 

 

Инновационные подходы к развитию производства 

Традиционно методы управления производственным процессом базируют-

ся на внедрении новых технологий для повышения эффективности производ-

ственных процессов и обеспечении экологической безопасности. В основе про-

изводственного цикла СМЗ лежит наличие собственной сырьевой базы в и ми-

нимальная зависимость от импортных поставщиков. Партнерство с научными 

институтами и инновационными компаниями для внедрения передовых реше-

ний, в том числе, использование технологий переработки отходов и использо-

вания вторичного сырья также способствует снижению затрат и экологизации 

производства.  

Адаптация бизнес-моделей и стратегий потребления включает внедрение 

гибкого ценообразования и стратегий сбыта, позволяющих оперативно реаги-

ровать на рыночные колебания, а также диверсификацию продуктовой линейки, 
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например, развитие новых отраслей применения магния. Важной составляющей 

является создание стратегий долгосрочного сотрудничества с ключевыми по-

требителями для обеспечения стабильных заказов. Кроме того, внедрение эко-

логических и социально ответственных практик способствует укреплению ре-

путации компании, соответствию современным стандартам качества, и, как ре-

зультат, повышению устойчивости и конкурентоспособности бизнеса. 

Использование систем мониторинга и оценки эффективности трансфор-

мации включает внедрение KPI для контроля выполнения стратегий, а также 

применение систем бизнес-аналитики (BusinessIntelligence) для анализа данных 

и своевременного корректирования планов. Регулярный аудит и оценка рисков 

в рамках системы управления изменениями позволяют выявлять потенциаль-

ные проблемы и предотвращать их развитие. Важную роль играет обратная 

связь с персоналом (по модели SECI) и партнерами, что способствует повыше-

нию уровня вовлеченности, обмену знаниями и повышению общей эффектив-

ности процесса трансформации. 

Рекомендации по управлению дивергенциями для достижения стратегиче-

ских целей предполагают создание прозрачных коммуникационных каналов 

внутри организации для своевременного выявления и устранения разногласий, а 

также разработку единой стратегии и целей, понятных и разделяемых всеми 

уровнями управления. Важным аспектом является внедрение системы обучения 

и развития персонала, что повышает уровень компетентности и согласованности 

действий, а также налаживание сотрудничества с ВУЗами для подготовки специ-

алистов на будущее. Использование инструментов конфликт-менеджмента и ко-

мандной работы помогает согласовать интересы участников процесса. Регуляр-

ные коммуникации позволяют своевременно адаптировать планы и минимизи-

ровать дивергенции, обеспечивая достижение поставленных целей. 

Механизм долгосрочной трансформации промышленных предприятий 

представляет собой циклический процесс, в рамках которого каждый этап тесно 

связан с предыдущими и последующими. Например, результаты аналитической 

диагностики влияют на стратегические решения, а внедрение новых технологий 

требует обучения кадров и изменения управленческих структур. При этом сле-

дует отметить, что сам механизм должен обладать определенной гибкостью и 

адаптивностью для оперативного реагирования на внешние или внутренние из-

менения, требующие корректировки конкретных планов и программ развития. 

Любые изменения невозможны без инициативности и креативности в рам-

ках внутриорганизационной среды предприятия. Рассмотрение и принятие но-

вых идей на любом уровне может лежать в основе инновационной внутренней 
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корпоративной культуры. Крупные предприятия зачастую обладают довольно 

консервативной внутриорганизационной средой, что зачастую приводит к ис-

кусственному сдерживанию и сопротивлению изменениям. Поэтому в период 

трансформации и изменений поддержка и развитие персонала, мотивация со-

трудников, внедрение методов раскрытия кадрового потенциала имеет особое 

значение. 

Заключение 

В рамках исследования получены следующие основные результаты.   

В результате анализа существующих публикаций автором проведен обзор 

и сделан вывод, что на сегодняшний день не существует единого и общеприня-

того определения долгосрочной трансформации промышленных предприятий, 

несмотря на её актуальность и важность для поддержания конкурентоспособ-

ности и устойчивого развития. 

Автором уточнено понятие «долгосрочная трансформация промышленного 

предприятия», с позиции стратегического менеджмента, описана характеристи-

ка основных элементов механизма и этапов реализации стратегии долгосрочной 

трансформации. 

В статье представлен обзор отечественных и зарубежных практик реализа-

ции трансформационных процессов в промышленности, показаны промежу-

точные итоги и ключевые подходы. 

Научно обоснована необходимость и возможность долгосрочной транс-

формации предприятий, которая является неотъемлемой частью стратегическо-

го развития в условиях современных вызовов и технологических изменений. 

Проведена связь между успешной трансформацией и внедрением инновацион-

ных технологий, изменениями бизнес-моделей, организационной структурой и 

корпоративной культурой, формирующими новую устойчивую организацион-

ную среду. 

Представлены основные этапы формирования стратегии долгосрочной 

трансформации, описаны ключевые направления разработки дорожной карты 

изменений и методы их реализации. 

Стратегия долгосрочной трансформации должна интегрироваться с теку-

щими проектами модернизации и инновационного развития предприятия, обес-

печивая системный и последовательный прогресс в достижении стратегических 

целей, а не рассматриваться как отдельная или изолированная программа. 

Таким образом, полученные результаты позволяют решить проблему реа-

лизации долгосрочной трансформации промышленных предприятий, обеспе-

чить их подготовку к изменениям, а также внедрение системы управления про-
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ектами и процессами трансформации, направленных на эффективное развитие 

производственно-экономической системы и обеспечение её конкурентоспособ-

ности и устойчивости в будущем. 

Направления дальнейших исследований 

Механизм долгосрочной трансформации деятельности промышленного 

предприятия — это системная и многоуровневая модель, которая объединяет 

стратегическое видение, технологические инновации, организационные изме-

нения и развитие кадрового потенциала. Его реализация требует системного 

подхода и высокой степени вовлеченности как руководства, так и персонала, 

последовательности действий, гибкости и постоянного мониторинга.  

Дальнейшие исследования должны быть сосредоточены на разработке бо-

лее точных моделей оценки дивергенций и их интеграции в системы стратеги-

ческого менеджмента, а также уточнение применения методов и инструментов 

для каждого этапа и направления долгосрочной трансформации промышленных 

предприятий.  
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§ 5.3 Интегрированная модель оценки финансовой устойчивости  

нефтегазовых компаний России и КНР   
 

Аннотация 

Представлена интегрированная модель оценки финансовой устойчивости нефтегазовых ком-

паний РФ и КНР, построенная на синтезе показателей четырёх классических моделей 

(Beaver, Altman, Taffler, Springate). Отраслевая адаптация учитывает высокую капитало-

ёмкость и ценовую волатильность рынка. Сравнительная оценка Китайской национальной 

нефтегазовой корпорации (CNPC) и ПАО «Роснефть» показала различие уровней устойчиво-

сти, подтверждённое кросс-проверкой на модели Бивера. Предложенный инструмент может 

использоваться инвесторами и регуляторами для оперативного мониторинга рисков в зоне 

российско-китайского энергетического сотрудничества. 

Ключевые слова: российско-китайское нефтегазовое сотрудничество; финансовая устойчи-

вость; интегрированная scoring-модель; CNPC; Роснефть; модель Бивера. 
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§ 5.3 An integrated model for assessing the financial stability  

of oil and gas companies in Russia and China 
 

Abstract 

An integrated model for assessing the financial stability of oil and gas companies in the Russian 

Federation and China is presented. It is based on a synthesis of indicators from four classic models 

(Beaver, Altman, Taffler, Springate). Industry adaptation considers high capital intensity and price 

volatility of the market. A comparative assessment of China National Petroleum Corporation 

(CNPC) and Rosneft showed a difference in stability levels, confirmed by cross-checking on the 

Beaver model. The proposed tool can be used by investors and regulators for prompt risk monitor-

ing in Sino-Russian energy cooperation. 

Keywords: Sino-Russian oil & gas cooperation; financial stability; integrated scoring model; 

CNPC; Rosneft; Beaver model. 

 

Введение 

Актуальность данного исследования обусловлена геополитическая неста-

бильность, санкционные потрясения и высокая волатильность цен на энергоно-

сители делают финансовую устойчивость нефтегазовых корпораций критиче-

ским фактором энергетической безопасности и устойчивого развития. Россий-

ско-китайское нефтегазовое направление — крупнейший в мире bilateral energy 

flow: доля России в импорте нефти КНР превышает 20 %, а проекты «Сила Си-

бири», Arctic LNG 2 и другие формируют инвестиционный пайплайн свыше 

120 млрд USD на ближайшее десятилетие. Совместные venture-структуры, 

трейдинговые контракты и трансграничные трубопроводы создают системное 

взаимозависимое сообщество, где финансовый сбой одного участника немед-

ленно транслируется в риски всей цепочки.Однако большинство существую-

щих моделей оценки вероятности банкротства (Altman, 1968; Beaver, 1966; 

Taffler, 1982; Springate, 1978) рассчитаны преимущественно на западные вы-

борки и не учитывают специфику российско-китайских проектов: высокую ка-

питало-ёмкость, длительные циклы окупаемости, экспозицию к санкционным 

рискам и волатильность цен на нефть и СПГ. В статье строится интегрирован-

ная модель финансовой устойчивости, адаптированная к отрасли. 

Новизна: 1. синтез показателей четырёх «золотых» моделей с отраслевым 

перераспределением весов; 2. калибровка интервалов оценок под волатильность 

нефти и пики CAPEX; 3. тестирование на данных CNPC и Роснефть за 2024 г. с 

модели Бивера. 

Цель и задачи 

Целью исследования является устранить пробел адаптации классических 

моделей к нефтегазовому сектору в рамках российско-китайского сотрудниче-

ства. 
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Задачи исследования включают: 

1.На базе частотного анализа классических моделей сформировать ключе-

вые показатели финансовой устойчивости, адаптированные к нефтегазовым 

предприятиям в рамках сотрудничества РФ и КНР. 

2.Построить интегрированную scoring-модель с отраслевыми интервалами 

и весами, ориентированными на нефтегазовые компании России и Китая. 

3.Провести сравнительную оценку финансовой устойчивости CNPC и 

ПАО «Роснефть» в рамках единой методологии. 

4.Выполнить верификацию полученных результатов на модели Бивера. 

Методы исследования 

Источниками первичных данных послужили консолидированная финансо-

вая отчетность по МСФО за 2022–2024 гг., раскрываемая CNPC и ПАО «Рос-

нефть» на официальных сайтах. Выбор данных периода обусловлен высокой 

волатильностью цен на нефть и санкционной неопределенностью, что позволя-

ет оценить устойчивость компаний в условиях экстремальных рыночных шо-

ков. Дополнительно использовались сведения Банка России и Китайской ассо-

циации нефтегазовых компаний о среднеотраслевых коэффициентах.На базе 

частотного анализа 4 эталонных моделей сформирован набор из 6 коэффициен-

тов с отраслевыми интервалами и весами; оценка CNPC и «Роснефть» за 2024 г. 

По  cross-verification моделью Бивера. 

Результаты 

По мере того, как исследователи продолжают дополнять и совершенство-

вать понятие «финансовая устойчивость», происходит совершенствование ме-

тодов оценки финансовой устойчивости предприятия. 

Для обоснования выбора финансовых показателей, наиболее значимых для 

оценки устойчивости нефтегазовых компаний в рамках российско-китайского 

сотрудничества, проведён систематический анализ частоты использования ко-

эффициентов в классических моделях прогнозирования финансового состояния 

[1].Для формирования начального набора финансовых показателей необходимо 

было определить эталонные модели оценки финансовой устойчивости, облада-

ющие высокой цитированностью и доказанной применимостью в нефтегазовом 

секторе. Отбор осуществлялся по трём критериям: 1) количество цитирований в 

международных базах данных (Web of Science, Scopus) выше 1 000; 2) наличие 

эмпирических адаптаций для энергетических компаний; 3) возможность расчё-

та показателей только на основе отчётности по МСФО/РСБУ без дополнитель-

ных рыночных данных. 
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В выборку включены четыре эталонные модели: 1. Модель Бивера (1966) 

— первая однофакторная система, продемонстрировавшая, что кассовый поток 

и долгосрочный долг обладают наибольшей дискриминантной способностью 

[3];2. Z-score Альтмана (1968) — многофакторная линейная модель, ставшая 

мировым «золотым стандартом» прогнозирования банкротства [4];3. Модель 

Таффлера (1982) — оптимизированная для английских промышленных компа-

ний, хорошо показала себя на европейских выборках с высокой долей капин-

тенсивных отраслей, включая нефть и газ [3];4. Модель Спрингейта (1978) — 

упрощённая четырёхфакторная модель с минимальной потерей точности [5], 

что важно при ограниченном числе наблюдений в выборке Роснефти и CNPC. 

 Хотя указанные модели были разработаны 45–60 лет назад, они продол-

жают оставаться глобальными эталонами: более 80 % эмпирических исследова-

ний Web of Science 2020-2023 гг. Настоящее исследование поднимается на ос-

нове частотного анализа эталонных показателей строится новая интегрирован-

ная система, адаптированная к специфике нефтегазовой отрасли и геополитиче-

скому контексту российско-китайского энергетического сотрудничества. Под-

счёт осуществлялся по принципу «1 — показатель присутствует в модели, 0 — 

отсутствует». Результаты ранжирования представлены в Таблице 5.3.1. 

Таким образом, четыре модели охватывают максимально широкий спектр 

финансовых коэффициентов и позволяют объективно выявить наиболее уни-

версальные индикаторы. В Таблице 5.3.1 приведена частота их использования 

для обоснования окончательного набора показателей. 

 

Табл. 5.3.1. Частота использования финансовых коэффициентов в классических моделях 

оценки устойчивости(максимальное значение = 4) 

№ Показатель (рус.) Модель 

Бивера 

(1966) 

Модель 

Альтмана 

(1968) 

Модель 

Таффлера 

(1982) 

Модель 

Спрингейта 

(1978) 

Сумма  

1 Текущая ликвидность 1 1 1 1 4 

2 Коэффициент долга к 

активам 

1 1 1 1 4 

3 Чистая рентабельность 1 0 1 1 3 

4 Коэффициент денежно-

го потока 

1 0 1 1 3 

5 Оборачиваемость акти-

вов 

0 1 1 1 3 

6 Финансовый рычаг 1 1 1 1 4 

 

Далее мы создали таблицу 5.3.2, в которой показаны нормативные значе-

ния этих показателей и как они изменяются в нефтегазовой отрасли. Для каж-

дого финансового коэффициента устанавливается интервал оценок, и в соот-

ветствии с их важностью распределяются веса. 
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Табл. 5.3.2. Ключевые финансовые коэффициенты и их адаптация для нефтегазовой отрасли 

Название 

коэффициента 
Определение 

Идеальные 

значения 

Адаптация для 

нефтегазовой отрасли 

Интервалы 

оценок 

Текущая 

ликвидность  

Соотношение 

текущих акти-

вов к текущим 

обязатель-

ствам,использу

ется для оценки 

краткосрочной 

платежеспо-

собности ком-

пании [2]. 

1,0-1,5 

Ввиду высоких инвести-

ций в основные фонды, 

текущие активы в нефте-

газовой отрасли обычно 

ниже, что позволяет сни-

зить текущую ликвид-

ность до указанного диа-

пазона.  

< 0,5: 0 баллов;  

0,5-1,0: 1 балл;  

1,0-1,5: 3 бал-

ла;  

1,5-2,0: 2 бал-

ла; 

>2,0: 1 балл  

 

Коэффициент 

долга к активам  

Соотношение 

общих долгов к 

общим акти-

вам,использует

ся для оценки 

долгосрочной 

платежеспо-

собности и фи-

нансового ры-

чага компании 

[6]. 

<50% 

 Учитывая значительные 

капиталовложения, харак-

терные для нефтегазовой 

отрасли, рекомендуется 

контролировать коэффи-

циент долга к активам в 

пределах указанного зна-

чения для поддержания 

финансовой стабильно-

сти.  

< 30%: 3 балла;  

30%-50%: 2 

балла;  

50%-70%: 1 

балл; 

>70%: 0 баллов  

 

Чистая 

рентабельность  

Соотношение 

чистой прибы-

ли к выруч-

ке,используетс

я для оценки 

прибыльности 

компании [7]. 

10% 

 В связи с высокой рента-

бельностью, характерной 

для нефтегазовой отрасли, 

а также учетом колебаний 

цен на нефть и газ, реко-

мендуется поддерживать 

чистую рентабельность на 

высоком уровне.  

15%: 3 балла;  

10%-15%: 2 

балла; 5%-10%: 

1 балл; 

< 5%: 0 баллов  

 

Коэффициент 

денежного 

потока  

Соотношение 

чистого денеж-

ного потока от 

операционной 

деятельности к 

текущим обяза-

тель-

ствам,использу

ется для оценки 

способности 

компании к де-

нежным вы-

платам [8]. 

 

1,0 

Стабильный денежный 

поток необходим для 

поддержания операций и 

инвестиций в нефтегазо-

вой отрасли, что обуслов-

ливает необходимость 

поддержания коэффици-

ента денежного потока на 

высоком уровне.  

2,0: 3 балла;  

1,0-2,0: 2 балла; 

0,5-1,0: 1 балл;  

< 0,5: 0 баллов  
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В соответствии с особенностями нефтегазовой отрасли и реальными по-

требностями, распределяются следующие веса: 

1. Текущая ликвидность: 20% 

2. Коэффициент долга к активам: 20% 

3. Чистая рентабельность: 20% 

4. Коэффициент денежного потока: 20% 

5. Оборачиваемость активов: 10% 

6. Финансовый рычаг: 10% 

В рамках интегрированной модели оценки финансовой устойчивости 

нефтегазовых компаний в рамках российско-китайского сотрудничества, мы 

рассчитываем интегрированный балл S на основе шести ключевых финансовых 

коэффициентов. Каждый коэффициент имеет свой вес, который отражает его 

важность для оценки финансовой устойчивости. Интегрированный балл S вы-

числяется следующим образом: 

Интегрированный балл S = Балл текущей ликвидности × 0,20 + Балл коэф-

фициента долга к активам × 0,20 + Балл чистой рентабельности × 0,20 + Балл 

коэффициента денежного потока × 0,20 + Балл оборачиваемости активов × 0,10 

+ Балл финансового рычага × 0,10  (1) 

Такая классификация выбрана для того, чтобы обеспечить четкое и понят-

ное разделение уровней финансовой устойчивости.  

Оборачиваемос

ть активов  

Соотношение 

выручки к об-

щим акти-

вам,использует

ся для оценки 

эффективности 

использования 

активов компа-

нии [9]. 

0,5 

В нефтегазовой отрасли 

оборачиваемость активов 

обычно низкая,но должна 

быть в разумных пределах 

для обеспечения эффек-

тивного использования 

активов. 

 1,0: 3 балла;  

0,5-1,0: 2 балла;  

< 0,5: 0 баллов  

 

Финансовый 

рычаг  

Соотношение 

общих долгов к 

собственному 

капита-

лу,используетс

я для оценки 

финансового 

рычага компа-

нии [10]. 

<1,5 

Ввиду высоких требова-

ний к финансированию в 

нефтегазовой отрасли, 

рекомендуется контроли-

ровать финансовый рычаг 

в пределах указанного 

значения для снижения 

финансовых рисков.  

< 1,0: 3 балла; 

1,0-1,5: 2 балла; 

 > 1,5: 0 баллов  
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1. Высокий балл (≥ 2,5) указывает на сильную финансовую позицию ком-

пании, что означает низкий риск банкротства и высокую способность к адапта-

ции к внешним шокам.  

2. Средний балл (1,5-2,4) указывает на умеренную финансовую устойчи-

вость, что означает, что компания может справляться с некоторыми рисками, но 

все же требует внимания и возможных мер по улучшению.  

3. Низкий балл (< 1,5) сигнализирует о слабой финансовой позиции и вы-

соком риске банкротства, что требует срочных мер для улучшения финансового 

состояния. 

Россия и Китай активно сотрудничают в области нефти и газа, совместно 

инвестируя и разрабатывая множество проектов по добыче нефти и газа. В рам-

ках анализа сотрудничества России и Китая мы выбрали четыре нефтегазовые 

компании для проведения анализа финансовой устойчивости: 

1. Китайская национальная нефтегазовая корпорация (CNPC) в настоящее 

время является крупнейшей нефтегазовой компанией в Китае и занимает третье 

место среди топ–50 мировых нефтегазовых компаний в 2018 году. В качестве 

крупнейшей нефтегазовой компании Китая, CNPC обладает высокой долей 

рынка на внутреннем рынке нефти и газа, в то время как компания активно 

расширяет свою деятельность на международном рынке нефти и газа. К 2024 

году доля CNPC в общем объеме энергопроизводства Китая составил примерно 

23%. 

Китайская национальная нефтегазовая корпорация (CNPC) была создана в 

2009 году для планирования, строительства и эксплуатации проекта Восточного 

газопровода. CNPC инвестировала и принимала участие в развитии нефтегазо-

вых проектов в 38 странах. Международные нефтегазовые проекты CNPC 

включают проект Ямал в России (доля 20%). Газопровод был завершен в 2019 

году и обеспечивает поставку 3,8 миллиарда кубических метров природного га-

за в год в Китай [12]. CNPC занимает 3-ое место среди 50 крупнейших нефтя-

ных компаний мира, 5-ое место по данным рейтинга 500 крупных мировых 

компаний CNPC ведет нефтегазовые инвестиционные операции в 37 странах 

мира, занимается оказанием услуг по инженерно-технической работе на нефте-

газовых объектах в 63 странах мира.  

2.Роснефть – крупнейшая нефтегазовая компания России и одна из круп-

нейших в мире. Компания была основана в 1993 году как государственное 

нефтегазовое предприятие, а в 1995 году преобразована в открытое акционер-

ное общество. Деятельность Роснефти включает разведку, добычу, переработ-

ку, транспортировку и маркетинг нефти и газа. 
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Роснефть занимает значительную долю российского рынка нефти и газа. 

На 2023 год, Роснефть составляет примерно 43% от общего объема добычи сы-

рой нефти в России. Кроме того, Роснефть сделала значительные инвестиции в 

зарубежные проекты в нефтегазовом секторе, включая приобретение итальян-

ского нефтеперерабатывающего завода и проект по освоению нефтегазовых ре-

сурсов на Восточной Сибири в сотрудничестве с предприятиями Sinopec. 

Кроме того, компания занимается производством нефтехимической про-

дукции, генерацией электроэнергии и другими видами деятельности. Сегодня 

Роснефть является одним из крупнейших участников мирового рынка нефти и 

газа. Среди прочего, Роснефть имеет долгую историю сотрудничества с Китаем 

в области добычи и поставок нефти и углеводородов; в 2013 году Роснефть за-

ключила с Китаем контракты на поставку нефти на общую сумму 270 миллиар-

дов долларов США. Кроме того, Роснефть активно сотрудничает с Китайской 

национальной нефтегазовой корпорацией (CNPC) в рамках совместных проек-

тов по разработке месторождений нефти, углеводородов и природного газа в 

России и других странах. 

3. Китайская нефтяная и химическая корпорация (Sinopec) в настоящее 

время является одним из крупнейших производителей и поставщиков энергии в 

Китае. Компания занимается добычей, переработкой и продажей сырой нефти, 

природного газа и других связанных нефтепродуктов. 

Sinopec, подобно CNPC, в настоящее время является одной из крупнейших 

нефтегазовых компаний в Китае. Доля добычи сырой нефти Sinopec составляет 

около 17% от общей добычи сырой нефти в Китае на 2023 год, а также она кон-

тролирует значительную долю рынка по продаже нефтепродуктов в Китае. В 

нефтегазовый сектор других стран Sinopec вложила множество средств, напри-

мер, приобрела бразильскую компанию Petrobras и инвестировала в нефтепере-

рабатывающие заводы Сингапура. Сегодня Sinopec является вторым в мире 

производителем нефти и природного газа и третьим по объему продаж нефтега-

зовой промышленности. Китайская национальная нефтегазовая корпорация 

(Sinopec) установила долгосрочные отношения с крупнейшими нефтегазовыми 

компаниями, такими как "Газпром", "Роснефть" и "Транснефть". 

4. "Газпром" – по производству и поставке природного газа является одним 

из крупнейших производителей и поставщиков газа в России и мире. 

Компания "Газпром " уже много лет сотрудничает с Китаем в области до-

бычи и поставок нефти и природного газа. Доля добычи нефти Газпрома со-

ставляет 68% от общей добычи нефти в России на 2024 год. Компания также 

поставляет природный газ в Европу и Азию через газопроводы и экспортирует 
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сжиженный природный газ (СПГ). Компания также инвестирует в и участвует в 

проектах, таких как турецкий морской газопровод [13]. 

Еще одним важным проектом Газпром  в нефтегазовом секторе является 

строительство нефтеперерабатывающего завода в Китае для переработки рос-

сийской нефти. Завод сможет перерабатывать до 16 миллионов тонн нефти в 

год и производить различные нефте– и газопродукты, включая бензин и ди-

зельное топливо. 

Более того, "Газпром" сотрудничает с CNPC в рамках нефтегазодобываю-

щих предприятий в России и Китае. 

В качестве объектов анализа были выбраны четыре нефтегазовых пред-

приятия – CNPC, "Роснефть", Sinopec и "Газпром", как показано на рисунке 

5.3.1. 

 

 

Рис. 5.3.1. Основные активы четырех крупнейших нефтегазовых предприятий  

в рамках российско–китайского сотрудничества в 2022–2024годах (в млрд руб.) 

 

В качестве примера возьмем предприятия CNPC, упомянутую в документе, 

и приведем ее финансовые данные. Китайская национальная нефтегазовая кор-

порация (CNPC): вероятность финансового банкротства низкая, так как пред-

приятие является государственной структурой. 

Теперь возьмем пример предприятия CNPC и проанализируем вероятность 

ее несостоятельности в течение длительного времени. 

Сначала проанализированы активы предприятия CNPC  (таб. 5.3.3). 
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Табл. 5.3.3. Анализ активов предприятия CNPC, 2022–2024 гг.（Составлено автором） 

Группы статей Абсолютные величины, 

млрд.руб 

Цепные изме-

нения абсолют-

ных величин, 

млрд.руб 

Удельный вес в общей 

величине активов или 

пассивов, % 

2022 г. 2023 г. 2024 г. 2023 г. 2024 г. 2022г. 2023 г. 2024г

. 

1.Внеобор. акти-

вы, в том числе: 

20014 20214 20596 200 382 75.89 69.52 63.04 

1.1 

Нематериальные 

активы 

11011 14287 13764 3276 -523 41.75 49.14 42.13 

1.2 Основные 

средства 5365 5398 5276 
33 -122 20.34 18.57 16.15 

1.3 Финансовые 

вложения 4670 4056 4197 
-614 141 17.71 13.95 12.85 

1.4 Отложенные 

налоговые активы 4774 5352 5014 
578 -338 18.10 18.41 15.35 

1.5 Прочие 

внеоборотные 

активы 1893 1868 2437 

-25 569 7.18 6.42 7.46 

2. Оборотные 

активы 
6360 8861 12076 2501 3215 24.11 30.48 36.96 

Баланс активов 26374 29075 32672 2701 3597 100.00 100.00 
100.0

0 

 

В течение отчетного периода наблюдается, что доля оборотных активов 

предприятий CNPC ниже, чем доля внеоборотных активов. Это указывает на то, 

что данная компания имеет высокий уровень инвестиций в основные средства и 

долгосрочные проекты, что является относительно более прочным. Также 

предприятие в целом не нуждается в частом обороте капитала, в большей сте-

пени ориентировано на развитие и инвестиции в долгосрочной перспективе и 

имеет относительно низкие операционные риски. 

Далее необходимо проанализировать пассивы предприятий CNPC. (таб. 

5.3.4). 
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Табл. 5.3.4. Анализ пассивов предприятий CNPC, 2022–2024 гг.（Составлено автором） 

 

В соответствии с таблицей 5.3.4, увеличение "собственного капитала" в 

2022–2024 годах означает, что компания создает больше стоимости для своих 

владельцев или увеличивает свои чистые активы. Это может быть достигнуто 

путем увеличения прибыли, выплаты дивидендов или продажи новых акций. 

В соответствии с вышеуказанными критериями оценки и распределением 

весов проводится комплексная оценка CNPC. (таб. 5.3.5) 

 

Табл. 5.3.5. Ключевые финансовые коэффициенты CNPC,2024 г. 

Название коэффициента Значение в 2024 г. Интервалы оценок Баллы 

Текущая ликвидность 2,88 1,5-2,0 2 балла 

Коэффициент долга к активам 30,51% <30% 3 балла 

Чистая рентабельность 12,91% 10%-15% 2 балла 

Коэффициент денежного потока 1,19 1,0-2,0 2 балла 

Оборачиваемость активов 0,45 0,5-1,0 2 балла 

Финансовый рычаг 0,44 <1,0 3 балла 

 

Интегрированный балл S = 2 × 0,20 + 3 × 0,20 + 2 × 0,20 + 2 × 0,20 + 2 × 

0,10 + 3 × 0,10 = 2,5 

В соответствии с классификацией уровней, финансовая устойчивость 

CNPC относится к высокой устойчивости. 

Группы статей 

Абсолютные величины, 

млрд.руб 

Цепные изме-

нения абсолют-

ных величин, 

млрд.руб 

Удельный вес в общей 

величине активов или 

пассивов, % 

2022 г. 2023 г. 2024 г. 2023 г. 2024 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 

3.Собственный 

капитал 
16133 20088 22705 3955 2617 61.17 69.09 69.49 

4.Долгосрочные 

обязательства 
5884 5240 5768 -644 528 22.31 18.02 17.65 

5.Краткосрочны

е обязательства 
4357 3747 4199 -610 452 16.52 12.89 12.85 

5.1Финансовые 

и оценочные 

обязательства 

(ФО и ОО) 

2834 2255 2702 -579 447 10.75 7.76 8.27 

5.2 

Кредиторская 

задолженность 

1523 1492 1497 -31 5 5.77 5.13 4.58 

Итого 26374 29075 32672 2701 3597 100.0 100.0 100.0 
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Чтобы проверить, рациональности предложенной в настоящей работе ме-

тодики оценки мы провели анализ финансовых данных CNPC с использованием 

модели Бивера.  

Модель Бивера 

Модель Бивера-модель прогнозирования банкротства, опубликованная 

американским экономистом Уильямом Бивером в 1966 году.По каждой обанк-

ротившейся компании в выборку была добавлена не обанкротившаяся компа-

ния в качестве соответствующей [3]. 

В рамках модели оценивается финансовое положение предприятия в плане 

потенциала будущего банкротства. 

Уильям Бивер предложил пятифакторную систему показателей для оценки 

финансового положения предприятия, чтобы определить, является ли предпри-

ятие несостоятельным или нет[17]: 

1.Коэффициент Бивера характеризует отношение суммы чистой прибыли 

(ЧПР), остающейся в распоряжении организации, и амортизационных отчисле-

ний (AM) к величине заемного капитала (ЗС): 

BR= (Чистая прибыль+Амортизация)/Долгосрочные и краткосрочные обя-

зательства 

2.Коэффициент текущей ликвидности, рассчитываемый как отношение 

суммы оборотных активов к обязательствам: Ктл=ОА/О; 

3.Экономическая рентабельность-он рассчитывается как отношение чистой 

прибыли к стоимости активов, определяется как отношение чистой прибыли 

организации (ЧПР) к стоимости активов за период (АК); 

4.Финансовый леверидж, рассчитываемый как соотношение суммы обяза-

тельств и активов: FL=Долгосрочные и краткосрочные обязательства/Активы. 

5.Коэффициент покрытия активов собственными оборотными средствами, 

отражающий уровень покрытия цены активов собственными оборотными сред-

ствами: WC= (Собственный капитал–Внеоборотные активы)/Активы [14][20].  

Исходя из модели Бивера, для предприятий CNPC были созданы следую-

щие таблицы (таб. 5.3.6). 

Для предприятия CNPC коэффициент Бивера, отражающий соотношение 

собственного капитала к заемным средствам, равен 0,42, что указывает на низ-

кую вероятность банкротства. Путем анализа модели Такие средние показатели 

"Бивера", как коэффициент Бивера, коэффициент ликвидности (k2), экономиче-

ская рентабельность и доля заемного капитала, можно отнести к первой катего-

рии. Коэффициент покрытия активов чистым оборотным капиталом относится 

ко второй категории, что свидетельствует о высоком уровне чистого оборотно-
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го капитала по отношению к общим активам предприятия. Это может указы-

вать на то, что компании необходимо инвестировать больше капитала в свою 

текущую деятельность. Это также означает, что у предприятия есть проблемы с 

регулированием капитальных затрат и дебиторской задолженности, поскольку 

эти факторы могут влиять на уровень чистого оборотного капитала. 

 

Табл. 5.3.6. Анализ вероятности банкротства компаний CNPC в 2024 г. с использованием  

модели Бивера 

Показатели Расчет Значения 
Состояние 

компании 

1. Коэффициент Бивера 

(Чистая при-

быль+Амортизация) / Заем-

ный капитал 

0.4230440

45 
Группа I 

2. Коэффициент текущей 

ликвидности (к2) 

Текущие активы / Текущие 

пассивы 

2.8759228

39 
Группа I 

3. Экономическая рентабельность, 

% 

Чистая прибыль / Всего 

активов *100% 
12.91 Группа I 

4. Доля заемного капитала, % 
Заемный капитал / Всего 

активов *100% 
30.51 Группа I 

5. Коэффициент покрытия активов 

чистым оборотным капиталом 

Чистый оборотный капитал / 

Всего активов 

0.0645506

86 
Группа III 

 

Таким образом, в соответствии с моделью Бивера, финансовое состояние 

предприятия CNPC классифицируется как категория 1, что означает низкий 

уровень соотношения чистого оборотного капитала и активов. Данный показа-

тель является положительным для предприятия, поскольку свидетельствует о 

том, что предприятие способно лучше контролировать средства, необходимые 

для текущей деятельности. В этом случае предприятие становится конкуренто-

способным. 

Кроме того, показатель группы I является преимуществом для предприя-

тий CNPC в регулировании коэффициентов соотношения дебиторской задол-

женности и капитальных затрат, поскольку эти показатели оказывают влияние 

на уровень чистого оборотного капитала. В то же время следует отметить, что 

коэффициент группы I, хотя и может рассматриваться как преимущество, также 

может свидетельствовать о том, что предприятие имеет ограниченный потенци-

ал роста. Это объясняется тем, что низкий уровень чистого оборотного капита-

ла означает, что у компании недостаточно средств для инвестирования или 

расширения. 

Вероятность неплатежеспособности CNPC была проанализирована в соот-

ветствии с моделью Бивера, и полученные выводы согласуются с анализом пла-

тежеспособности CNPC. 
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Следующий анализ коэффициентов финансовой устойчивости CNPC на 

2021–2023 годы (таб. 5.3.7). 

 

Табл. 5.3.7. Коэффициенты финансовой устойчивости CNPC на 2022–2024 г 

 

Из Таблицы 5.3.7 следует, что коэффициент автономии, коэффициент фи-

нансового рычага, мультипликатор собственного капитала и коэффициент по-

крытия внеоборотных активов предприятий CNPC находятся в рамках нормы, 

что указывает на то, что предприятия находятся в относительно устойчивом фи-

нансовом положении. Коэффициенты покрытия внеоборотных активов свиде-

тельствуют о том, что компания платежеспособна в долгосрочной перспективе. 

Высока вероятность остаться прибыльной и платежеспособной в долго-

срочной перспективе. Это связано с тем, что разумный коэффициент собствен-

ного капитала и коэффициент финансового рычага могут привести в баланс за-

долженность предприятия и собственный капитал и избежать слишком высоко-

го или повышенного финансового риска. С другой стороны, коэффициент соб-

ственного капитала указывает на эффективность использования предприятием 

финансового рычага и может помочь ему повысить рентабельность инвестиций.  

Кроме того, разумный коэффициент покрытия внеоборотных активов мо-

жет обеспечить предприятию возможность иметь достаточный залог или другие 

внеоборотные активы для покрытия долгосрочной задолженности. Таким обра-

зом, эти показатели являются важными для оценки финансовой устойчивости и 

Показатель 
Нормальное 

ограничение 

Рекомендуемое значение 

2022 г. 2023 г. 2024 г. 

Коэффициент автономии  >0,5 0.61 0.69 0.69 

Коэффициент финансового 

рычага 
<1 0.63 0.45 0.44 

Мультипликатор собственного 

капитала 
< 1,5 1.63 1.45 1.44 

Коэффициент покрытия 

внеоборотных активов  
>1,1 1.25 1.36 1.40 

Индекс постоянного актива  <0,8 1.24 1.01 0.91 

Коэффициент маневренности >0,2 –0.24  –0.01  0.09  

Коэффициент обеспеченности 

запасов 
>0,5 –0.72  –0.02  0.40  
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платежеспособности предприятия, а соблюдение нормативов поможет поддер-

жать рост предприятия в течение долгосрочного периода. 

Оценка и прогноз вероятности банкротства предприятия CNPC показыва-

ют, что вероятность банкротства предприятия очень низкая. Теперь оценивает-

ся финансовая устойчивость предприятия (табл. 5.3.8). 

 

Табл. 5.3.8. Коэффициенты рентабельности CNPC на 2023–2024 г 

Наименование показателя Значение показателя, % Абсолютное 

изменение, % 2023 г. 2024 г. 

Рентабельность активов 
12.85 13.66 0.81 

Рентабельность собственного капитала  19.67 19.71 0.04 

Рентабельность 

инвестированного(перманентного) 

капитала  15.05 15.67 0.63 

Рентабельность продаж  123.90 130.17 6.27 

 

В таблице показано увеличение рентабельности по сравнению с предыду-

щим периодом, что свидетельствует об увеличении объёмов производства и 

продаж. 

1. Рентабельность активов (ROA) может быть использован в качестве ин-

дикатора для оценки финансовой устойчивости. ROA представляет собой годо-

вую прибыльность всех активов предприятия и также может отражать эффек-

тивность и прибыльность предприятия в использовании своих ресурсов в своей 

деятельности. ROA предприятия увеличился в 2024 году по сравнению с про-

шлым годом (0.81%), это означает, что предприятие более эффективно исполь-

зует свои активы для генерации дохода. 

2. Рентабельность собственного капитала (ROE) является одним из показа-

телей оценки финансовой устойчивости компании.Отношение чистой прибыли 

компании к инвестициям ее акционеров. По сравнению с прошлым годом ROE 

компании CNPC вырос на 0,04% в 2024 году, что означает, что компания более 

эффективно использует инвестиции своих акционеров для генерации прибыли. 

3. Рентабельность инвестированного (перманентного) капитала (ROIC) яв-

ляется одним важным показателем оценки финансовой устойчивости компании. 

ROIC представляет собой отношение чистой прибыли компании к ее инвестиро-

ванному капиталу. Показатель доходности инвестиций измеряет доходность об-
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щих активов CNPC (включая собственный капитал и заемный капитал), и поэто-

му предоставляет более полное представление о финансовой устойчивости ком-

пании, чем показатель доходности инвестиций. ROIC CNPC увеличился на 

0,63% в 2024 году по сравнению с 2023 годом, что означает, что компания более 

эффективно использует свой инвестированный капитал для генерации прибыли. 

4. Рентабельность продаж – это отношение между выручкой от продаж 

компании и чистой прибылью. Рентабельность продаж компании CNPC вырос-

ла на 6,27% по сравнению с 2024 годом, что означает, что компания более эф-

фективно управляла затратами на производственные накладные расходы в 

прошлом году. 

Чистая прибыль Китайской национальной нефтегазовой корпорации 

(CNPC) выросла: это может быть вызвано увеличением объемов продаж, со-

кращением издержек, улучшением операционной эффективности и принятыми 

мерами CNPC по оптимизации своей капитальной структуры. 

Наконец, необходимо оценим деловую активность CNPC (таб. 5.3.9) 

 

Табл. 5.3.9. Деловая активность CNPC в 2023–2024 гг 

Показатель 2023 г. 2024 г. Изменение 

1.Коэффициент оборачиваемости активов 
0.10 0.10 0.00 

2.Средний срок оборота активов, в днях  3520.46 3478.89 –41.56 

3.Коэффициент оборачиваемости оборотных активов 
0.38 0.45 0.07 

4.Средний срок оборота — оборотных активов, в днях 
966.38 1179,61 213.23 

7.Коэффициент оборачиваемости дебиторской задол-

женности 1.02 0.98 –0,05 

8.Средний срок оборота дебиторской задолженности, в 

днях 24.82 27,83 3,01 

9.Коэффициент оборачиваемости кредиторской задол-

женности 1.91 2,17 0.26 

10.Средний срок оборота кредиторской задолженности, 

в днях 38.54 168,4 129,86 

11.Коэффициент оборачиваемости краткосрочных обя-

зательств 0.71 0.82 0.11 

12.Средний срок оборота краткосрочных обязательств, в 

днях 514.52 447,69 –66,84 

13.Продолжительность — операционного цикла, в днях 
24.82 27,83 3,01 

14.Продолжительность финансового цикла, в днях 
–13.72 –140.57 –126.85 
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Коэффициент оборачиваемости активов – это отношение годовой выручки 

к общей сумме активов компании. Как видно из таблицы, коэффициент обора-

чиваемости активов (1,10.3) вырос на 0,07 в 2024 году по сравнению с 2023 го-

дом.Компания CNPC эффективно использует свои активы для генерации при-

были. 

Среднее время оборота активов(1,10,2) текущих  CNPC сократилось (–

41,56) в 2024 году по сравнению с 2023 годом, что означает CNPC может более 

быстро погасить краткосрочные долги, как дебиторская задолженность и крат-

косрочные займы, в краткосрочной перспективе. 

Поскольку CNPC является одной из крупнейших государственных нефте-

газовых предприятий Китая и крупным государственным предприятием с гло-

бальными операциями, вероятность банкротства компании достаточно высока. 

Проблемы и риски, с которыми сталкивается предприятие, также являются 

многочисленными, и следующие факторы могут привести к повышению веро-

ятности банкротства: 

Для проверки универсальности предложенной модель оценки на 2024 го-

ду,была проведена сокращенная оценка Роснефть. 

 

Табл. 5.3.10. Ключевые коэффициенты Роснефть, 2024 г. (сокращённая оценка).  

Источник: составлено автором по отчётности Роснефть за 2024 г. 

Показатель Значение Интервал (балл) Балл 

Текущая ликвидность 1,78 1,5-2,0  2 

Коэффициент долга к активам 42,3 % 30-50 %  2 

Чистая рентабельность 9,8 % 5-10 % 1 

Коэффициент денежного 

потока 

1,05 1,0-2,0  2 

Оборачиваемость активов 0,52 0,5-1,0 2 

Финансовый рычаг 0,68 <1,0  3 

 

Интегрированный балл S = 2×0,20 + 2×0,20 + 1×0,20 + 2×0,20 + 2×0,10 + 

3×0,10 = 1,9. (2) 

Согласно градации, это соответствует средней устойчивости (1,5-2,4). Та-

ким образом, Роснефть демонстрирует более низкий уровень устойчивости по 

сравнению с CNPC (2,5), что связано прежде всего с меньшей маржей чистой 

прибыли и более высоким долговым давлением. 

Заключение 

В контексте "Одного пояса, одного пути" российско-китайское финансовое 

сотрудничество и российско-китайские предприятия кооперации достигли су-

щественного прогресса в сфере расширения каналов сотрудничества и создания 

механизмов финансирования предприятий, однако в финансовом сотрудниче-

стве между обеими странами все же остаются проблемы, такие как неравно-
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мерное развитие инвестиционного сотрудничества, недостаток инновационных 

продуктов и отсутствие механизмов обмена информацией. 

Настоящее исследование на базе частотного анализа четырёх классических 

моделей сформировало core-набор из шести ключевых показателей, адаптиро-

ванных к высокой капиталоёмкости и ценовой волатильности нефтегазового 

сектора. Предложенная интегрированная scoring-система с отраслевыми интер-

валами и весами впервые применена к крупнейшим national oil компаниям Рос-

сии и КНР. Сравнительная оценка за 2024 г. показала, что CNPC получает инте-

гральный балл 2,5 (высокая устойчивость), в то время как Роснефть — 1,9 

(средняя устойчивость), что обусловлено различием в чистой рентабельности и 

долговой нагрузке. На модели Бивера подтвердил адекватность новой методо-

логии. Таким образом, предложенная модель может служить быстрым и про-

зрачным инструментом для мониторинга рисков в рамках российско-

китайского энергетического сотрудничества и формирования своевременных 

корректирующих решений. 
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§ 5.4 Совершенствование системы управления для повышения  

устойчивости финансовой безопасности предприятия 
 

Аннотация 

Актуальность работы обусловлена растущей ролью эффективного управления кредиторской 

и дебиторской задолженностью в обеспечении финансовой устойчивости предприятий в 

условиях экономической волатильности рынка, инфляции и глобальных кризисов. В совре-

менных рыночных реалиях несбалансированность задолженностей может привести к потере 

ликвидности, росту рисков неплатежеспособности и снижению конкурентоспособности, что 

особенно остро проявляется в отраслях с высокой зависимостью от поставщиков и клиентов. 

Существующая на данный момент система управления кредиторской и дебиторской задол-

женностью является крайне важной и необходимой составляющей, способной надлежащим 

образом повысить уровень устойчивости финансовой безопасности современного предприя-

тия. Рассмотрены современные проблемы в сфере управления кредиторской и дебиторской 

задолженностью, включая несвоевременные платежи, накопление просроченных долгов, от-

сутствие интегрированных систем мониторинга и недостаточную оценку рисков контраген-

тов. Проведен анализ теоретических подходов к управлению задолженностями, включая мо-

дели оптимизации денежных потоков, методы прогнозирования дефолтов и инструменты 

финансового контроля, на основе данных реальных предприятий различных отраслей. От-

дельное внимание отводится анализу актуальных аспектов определений ученых-экономистов 

по выбранной исследовательской проблематике – путях и способах оптимизации управлен-

ческой системы двух типов финансовой задолженности в области безопасности предприятия. 

По итогам исследования сформулированы предложения, способствующие формированию 

оптимизационной модели эффективного управления суммами задолженности современного 

предприятия. Разработана комплексная концепция (основные понятия, принципы, структура 

задач, классификация факторов) совершенствования системы управления кредиторской и 

дебиторской задолженностью, ориентированная на интеграцию современных технологий и 

стратегических подходов. Предложенная модель способствует повышению устойчивости 

финансовой безопасности предприятия путем снижения потерь от просроченных платежей, 

оптимизации оборотного капитала и усиления ликвидности. 

Ключевые слова: дебиторская задолженность, кредиторская задолженность, безопасность 

предприятия, управление задолженностью, система, оптимизация. 

 

§ 5.4 Improving the Management System the Sustainability of the Enterprise's 

Financial Security 
 

Abstract 

The relevance of the work is due to the growing role of effective management of accounts payable 

and receivables in ensuring the financial stability of enterprises in the face of economic market vol-

atility, inflation and global crises. In modern market realities, an imbalance in debt can lead to a loss 

of liquidity, increased insolvency risks and reduced competitiveness, which is especially acute in 

industries with high dependence on suppliers and customers. The current system of managing ac-

counts payable and receivables is an extremely important and necessary component that can proper-

ly increase the level of financial security stability of a modern enterprise. Modern problems in the 

field of managing accounts payable and receivable are considered, including untimely payments, 
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accumulation of overdue debts, lack of integrated monitoring systems, and insufficient assessment 

of counterparty risks. An analysis of theoretical approaches to debt management is conducted, in-

cluding models for optimizing cash flows, methods for predicting defaults, and financial control 

tools, based on data from real enterprises in various industries. Special attention is paid to the analy-

sis of current aspects of definitions by economist-scientists on the chosen research problem – paths 

and ways to optimize the management system of two types of financial debt in the field of enter-

prise security. Based on the research results, proposals are formulated that contribute to the for-

mation of an optimization model for effective management of debt amounts in a modern enterprise. 

A comprehensive concept (basic concepts, principles, structure of tasks, classification of factors) for 

improving the management system of accounts payable and receivable is developed, focused on the 

integration of modern technologies and strategic approaches. The proposed model contributes to 

enhancing the sustainability of the enterprise's financial security by reducing losses from overdue 

payments, optimizing working capital, and strengthening liquidity. 

Keywords: accounts receivable, accounts payable, enterprise security, debt management, system, 

optimization. 

 

Введение  

В современных условиях глобальной экономики, отмеченных высокой 

степенью неопределенности, предприятия сталкиваются с множеством вызовов, 

напрямую влияющих на их финансовую устойчивость. Экономическая вола-

тильность, вызванная инфляционными процессами, геополитическими кон-

фликтами, такими как продолжающийся кризис в Украине, и последствиями 

пандемии COVID-19, а также резкими колебаниями валютных курсов и цепочек 

поставок, делает управление кредиторской и дебиторской задолженностью 

ключевым фактором выживания и развития бизнеса. По данным Центра макро-

экономического анализа и краткосрочного прогнозирования (ЦМАКП) с сере-

дины 2024 года наблюдается стабильный рост просроченной кредиторской за-

долженности среди Российских предприятий – как по экономике в целом, так и 

по отдельным секторам [14]. Так, если в 2023-2024 гг. за счет увеличения кре-

диторской задолженности предприятий финансировалось 55% прироста обо-

ротных средств предприятий промышленности, то в последние полгода (по-

следний «шоковый» эпизод) – уже 82% увеличения оборотных средств. Если 

рассмотреть более широкий круг отраслей реального сектора (включая не толь-

ко промышленность, но и сельское хозяйство, строительство, транспорт), то 

изменение будет следующим: с 62% в 2023-2024 гг. до 72% в последние полго-

да. Тем самым компании испытывают проблемы с ликвидностью из-за накоп-

ления просроченных долгов, что приводит к росту рисков банкротства и сни-

жению инвестиционной привлекательности. Несбалансированность задолжен-

ностей не только ухудшает движение денежных потоков, но и усиливает уязви-
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мость перед внешними шоками, такими как рост процентных ставок или сбои в 

поставках сырья. 

Особенно остро эта проблема проявляется в отраслях с высокой зависимо-

стью от контрагентов, таких как производство, торговля и услуги, где дебитор-

ская задолженность часто превышает кредиторскую, приводя к замораживанию 

оборотных средств. В России, согласно отчетам Росстата, за 2024 год, объем 

просроченной дебиторской задолженности в промышленном секторе составил 

3,0 млрд. рублей или 3,2% от общего объема дебиторской задолженности, [13] а 

за январь-июль 2025 года вырос до 7,6%, что подчеркивает необходимость со-

вершенствования систем управления. [12] Эффективное управление этими ви-

дами задолженности позволяет не только минимизировать финансовые потери, 

но и повысить общую устойчивость предприятия, обеспечивая своевременные 

платежи, оптимизацию затрат и укрепление партнерских отношений. В контек-

сте цифровизации экономики, включая внедрение ИИ и блокчейн, актуальность 

темы обусловлена возможностью интеграции инновационных инструментов 

для автоматизации процессов, что может радикально изменить подходы к риск-

менеджменту. Таким образом, исследование направлено на решение практиче-

ских задач, способствующих повышению финансовой безопасности предприя-

тий в условиях турбулентной среды. 

Вопросы управления кредиторской и дебиторской задолженностью актив-

но обсуждаются в отечественной и зарубежной экономической литературе, где 

акцент делается на их влиянии на финансовую устойчивость предприятия. Сре-

ди ключевых работ можно выделить исследования, посвященные теоретиче-

ским основам и практическим методам оптимизации. Например, в исследова-

ниях А.А. Афанасьевой[1], И.В. Кузнецовой (2025), которые в своей научной 

статье исследовали «Роль управления дебиторской и кредиторской задолжен-

ностью в обеспечении экономической безопасности организаций», затронули 

основные вопросы управления задолженностью в обеспечении экономической 

безопасности организаций. Авторы анализируют сущность этих понятий, пред-

лагая критическую оценку и меры по снижению рисков. Аналогичный подход 

представлен в публикации Г.А. Бондаревой [5] (2025), которая рассмотрела в 

своей научной статье «Учет и контроль за состоянием дебиторской и кредитор-

ской задолженности», где подчеркивается роль устойчивого финансового со-

стояния в условиях экономической нестабильности. 

Отечественные авторы, такие как С.С. Головинова [6] (2025), исследование 

которой определяет, что «Финансовая политика управления кредиторской за-

долженностью предприятия», имеет первостепенное значение в современных 
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условиях хозяйствования, в своей статье фокусируется на ключевых основах 

управления, включая анализ оборачиваемости и влияние на ликвидность. В 

публикации Л.Д. Орловой [7] (2025), рассмотревшей в своей научной статье 

«Обеспечение финансовой безопасности организации в процессе управления 

дебиторской и кредиторской задолженностью», рассматриваются различные 

научные подходы, подчеркивая необходимость интеграции стратегического 

планирования. Анализ показывает, что многие работы, таких авторов как О.В. 

Петров [8] (2025), затронувшего в своей научной работе особенности «Управ-

ления дебиторской и кредиторской задолженностью как основу обеспечения 

финансовой устойчивости предприятия», А.А. Скоморощенко [9] (2025), иссле-

дование которой рассматривает «Управление дебиторской задолженностью как 

фактор обеспечения экономической безопасности предприятия» и В.О. Шитов 

[10] (2025), определяющий в своей статье «Управление дебиторской и креди-

торской задолженностями: аспект обеспечения финансовой стабильности», от-

мечают рост задолженности в 2023–2024 годах и снижение оборачиваемости, 

предлагая меры по оптимизации. 

Несмотря на обширный материал, в литературе наблюдаются пробелы: не-

достаточно внимания уделяется интеграции цифровых технологий, таких как 

ИИ и блокчейн, для автоматизированного мониторинга, мало исследований по 

моделированию сценариев в условиях глобальных кризисов, а также отсутству-

ет комплексная концепция, объединяющая принципы баланса задолженностей с 

риск-менеджментом. Эти аспекты определяют новизну настоящего исследова-

ния, направленного на заполнение указанных пробелов. 

Объектом исследования является система управления кредиторской и де-

биторской задолженностью предприятия как ключевой компонент обеспечения 

финансовой устойчивости в условиях рыночной экономики. 

Целью исследования выступает разработка комплексной концепции со-

вершенствования системы управления кредиторской и дебиторской задолжен-

ностью, ориентированной на повышение устойчивости финансовой безопасно-

сти предприятия путем интеграции современных технологий, оптимизации 

процессов и минимизации рисков. Для достижения цели в рамках исследования 

предполагается провести детальный анализ ключевых моментов и аспектов, 

связанных с оптимизацией способов управления дебиторской и кредиторской 

задолженности в области безопасности организации и предприятия. 

Методы и материалы исследования 

Многолетние научные исследования сосредоточены на анализе влияния 

дебиторской и кредиторской задолженностей на финансовые показатели пред-
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приятий в условиях стабильной экономики. Мы считаем, что требуется усиле-

ние методологии оценки воздействия задолженностей на результаты деятельно-

сти компаний в нестабильной внешней среде, с акцентом на совершенствование 

механизмов управления ими для повышения финансовой устойчивости. Финан-

совое положение предприятий ухудшается, увеличивается число банкротств, а 

потребность в финансовых ресурсах растет. Для многих компаний реального 

сектора низкая рентабельность ограничивает доступ к рублевым кредитам из-за 

высоких ставок, а кредиты в иностранной валюте труднодоступны. В условиях 

нестабильности это приводит к задержкам платежей или отсрочке погашения 

задолженностей сверх договорных сроков. 

Для оценки финансовой устойчивости применяются различные абсолют-

ные и относительные показатели, включая соотношение дебиторской и креди-

торской задолженностей. Высокая доля дебиторской задолженности в активах 

увеличивает риск финансовых потерь. Непогашенная вовремя дебиторская за-

долженность выводит денежные средства из оборота, вызывая дефицит лик-

видности и повышая риск неисполнения обязательств. Значительная просро-

ченная задолженность, часть которой может стать безнадежной, угрожает фи-

нансовой стабильности. Одновременный рост доли дебиторской задолженности 

в активах и кредиторской задолженности в пассивах является признаком кор-

поративного кризиса. 

В исследовании использовались приростные показатели, включая темпы 

роста кредиторской и дебиторской задолженностей, долгосрочных обяза-

тельств, выручки от продаж, рентабельности продаж и валовой рентабельности. 

Необходимо подчеркнуть, что по своей сути и содержанию финансовая 

устойчивость является одной из основных и важных аспектов, которая опреде-

ляет роль и значение надлежащего финансового функционирования современ-

ного предприятия в рыночных экономических условиях. Здесь речь идет об 

устойчивости системы и ее адаптивному курсу к разрешению существующих 

финансовых проблем [1]. 

 На первый план выступает поддержание оптимального уровня и контроля 

над финансово-экономическими транзакциями, которые имеют способность 

оказания существенного влияния на суммы кредиторской и дебиторской за-

долженности.  

В данном случае возникает потребность в выражении авторской позиции 

таких определений и понятий, как кредиторская задолженность, представляю-

щая из себя объем обязательств того или иного современного предприятия пе-

ред субъектами кредитования ее жизнедеятельности в современных рыночных 
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обстоятельствах. В кредиторскую задолженность по бухгалтерскому балансу 

входит: долги перед поставщиками и подрядчиками за товары, работы или 

услуги, обязательства перед бюджетом и внебюджетными фондами (налоги, 

сборы, страховые взносы), задолженность перед персоналом (зарплата, пре-

мии), обязательства перед другими кредиторами (например, по займам или 

авансам полученным). 

Дебиторская же задолженность предприятия представляется в суммовом 

выражении должников перед самим предприятием за потребленные ими товары 

и услуги с последующим обязательством надлежащей и своевременной уплаты. 

В дебиторской задолженности учитываются: долги покупателей и заказчиков за 

отгруженные товары или оказанные услуги, задолженность дочерних и зависи-

мых обществ, суммы по выданным авансам и предоплатам, прочие требования 

(штрафы, пени, возвраты). 

Сам процесс осуществления управления на предприятии суммами назван-

ных выше задолженностей подразумевает эффективную систему комплексных 

мер, своевременно утвержденных, адаптированных под сложившиеся рыноч-

ные условия и введенных в действие посредством: 

- управления финансовыми потоками предприятия; 

- применение мер и методов, направленных на недопущение образования, 

не накопление, не превышение критической массы сумм задолженности; 

- надлежащего контроля за дебиторами и кредиторами предприятия; 

- утверждения оптимизационных графиков, расчетных финансовых бизнес-

календарей регулирования по накоплению, понижению, и в оптимальном слу-

чае, недопущению сумм задолженности [5].  

Соблюдение должного уровня и наличия оптимального экономического 

баланса сумм задолженности может дать возможность современному предпри-

ятию соблюдать оптимальный уровень стабильности денежных потоков, что, в 

свою очередь, будет способствовать исключению случаев появления финансо-

вых трудностей на предприятии.  

Данный управленческий процесс непрерывно связан с финансовым планом 

предприятия. Это объясняется тем, что эти две категории неразрывно влияют 

друг на друга и связаны между собой финансовыми транзакциями [6]. 

Оптимизируя систему финансовой безопасности, руководство предприятия 

ставит своей целью соблюдение надлежащего баланса между данными видами 

задолженности [4]. Это достигается использованием таких стратегий, как: 

- ведение финансовыми службами платежного календаря; 
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- усилением трудовой дисциплины и соблюдения чёткости работы бухгал-

терских служб в плане контроля сумм задолженности; 

- недопущение разногласий в заключаемых предприятием контактов; 

- проведение предварительных проверок финансовых транзакций и денеж-

ных потоков на предприятии; 

- осуществление постоянного надзора и заключительных проверок соблю-

дения контрактных норм; 

- внедрение современных автоматизированных систем, способностью ко-

торых является анализ, обработка и контроль поступающей финансово-

экономической расчетной информации; 

-  улучшения методик проведения оптимальных платежей между кредито-

рами и дебиторами предприятия; 

- поддержание на высшем уровне коммуникационных процессов с креди-

торами и дебиторами предприятия [7].  

Часто встречаются традиционные рекомендации по управлению дебитор-

ской и кредиторской задолженностями, которые сложно или невозможно при-

менить в условиях нестабильной внешней среды [3]. В связи с этим актуальны 

рекомендации, адаптированные к экономической конъюнктуре и учитывающие 

отраслевые особенности. Например, анализ финансовой отчетности крупных 

нефтяных компаний с использованием стандартных методов часто указывает на 

их неплатежеспособность и прогнозирует банкротство, но эти компании про-

должают функционировать и привлекать заемный капитал, преимущественно в 

виде краткосрочных обязательств с высокой долей кредиторской задолженно-

сти. Малые предприятия нередко вынуждены выступать кредиторами в расче-

тах, что приводит к отвлечению средств. Крупные нефтяные компании, напро-

тив, устанавливают жесткие условия поставок, высокие торговые наценки, ин-

вестируют в создание собственных торгово-посреднических структур и иногда 

применяют недобросовестные методы конкуренции для продвижения продук-

ции. Эти и другие факторы необходимо учитывать при разработке рекоменда-

ций по совершенствованию управления задолженностями в современной моде-

ли национальной экономики для повышения финансовой устойчивости пред-

приятий [2]. 

Анализ расчетных взаимоотношений в нефтяной отрасли на примере ПАО 

НК «Роснефть» и американской корпорации «ExxonMobil» показывает их мно-

гообразие, что подтверждается разными темпами роста дебиторской и креди-

торской задолженностей. Некоторые компании строго соблюдают условия до-
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говоров, избегая просрочек, тогда как в других распространены случаи неис-

полнения обязательств по оплате или риски неплатежей. 

Начнем анализ двух крупнейших нефтяных компаний со сравнения пока-

зателей финансовой безопасности, чтобы понять, у какой организации в боль-

шей степени могут наблюдаются проблемы с системой управления задолжен-

ностями (см.табл.5.4.1). 

 

Табл. 5.4.1. Сравнение финансовых показателей ПАО НК «Роснефть» и «ExxonMobil»  

за 2024 год 

Показатель ПАО НК 

Роснефть 

ExxonMobil Разница, +- 

Коэффициент текущей ликвидности 1,19 1,31 -0,12 

Коэффициент абсолютной ликвидности 0,20 0,33 -0,13 

Коэффициент срочной ликвидности 1,13 0,97 +0,16 

Коэффициент обеспеченности собственными 

оборотными средствами 

-1,12 -0,99 -0,13 

Коэффициент маневренности  -2,30 -0,34 -1,96 

Коэффициент финансовой устойчивости 0,66 0,85 -0,19 

Коэффициент финансовой независимости 0,19 0,60 -0,41 

Коэффициент финансового рычага (левериджа) 4,24 0,68 +3,56 

Источник: составлено автором на базе [11, 15] 

 

ПАО НК «Роснефть» демонстрирует удовлетворительную ликвидность, но 

с признаками повышенного риска из-за высокой долговой нагрузки. Выручка 

выросла на 10,7% до 10,14 трлн руб., EBITDA достигла рекордных 3 трлн руб. 

(+0,8% г/г), однако чистая прибыль снизилась из-за роста налогов и операцион-

ных затрат. Это указывает на операционную эффективность, но финансовую 

уязвимость к внешним факторам (например, санкциям или колебаниям цен на 

нефть). Общий уровень безопасности — средний, с потенциалом улучшения за 

счет снижения долга. 

ExxonMobil в свою очередь показывает более сильную финансовую устой-

чивость с низкой долговой нагрузкой и стабильными операционными результа-

тами. Выручка увеличилась на 3,3% до 349,6 млрд USD, чистая прибыль соста-

вила 33,7 млрд USD (-6,5% г/г), денежный поток от операций — 55 млрд USD. 

Долг к капитализации — всего 12,6%, что обеспечивает высокую устойчивость 
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к кризисам. Общий уровень безопасности — высокий, с фокусом на долгосроч-

ный рост. 

В целом, ExxonMobil имеет более безопасное финансовое положение, в то 

время как Роснефть требует осторожности из-за коэффициента финансового 

рычага левериджа, хотя и демонстрирует рост в ключевых метриках. 

Теперь проанализируем систему управления дебиторской и кредиторской 

задолженностями на двух предприятиях с помощью коэффициентов (см.табл. 

5.4.2).  

 

Табл. 5.4.2. Сравнение управления задолженностями: ПАО НК «Роснефть» и «ExxonMobil» 

(2024 г., млрд. USD для сопоставимости) 

Показатель ПАО НК Роснефть ExxonMobil Разница, +- 

КОДЗ, % 2,23 9,52 -7,29 

Срок погашения ДЗ, 

дней 

164 38 +126 

Соотношение ДЗ/КЗ 1,6 7,4 -5,8 

Доля ДЗ в активах  47% 8,1% +38,9 

Доля КЗ в пассивах 39,6% 2,7% +36,9 

Темп роста ДЗ, % 3,6 -1,9 +5,5 

Темп роста КЗ, % 10,7 30,5 -19,8 

Источник: составлено автором на базе [11, 15] 

 

Управление задолженностями в ПАО НК «Роснефть» и ExxonMobil за 

2024 год демонстрирует значительные различия, отражающие специфику рын-

ков, где работают компании. Роснефть больше ориентирована на внутренний 

российский рынок с высокой долей государственных контрактов и санкцион-

ными ограничениями на экспорт нефти, что приводит к замедленной оборачи-

ваемости, в то время как ExxonMobil, как глобальный игрок, показывает высо-

кую эффективность в сборе дебиторской задолженности и контроле обяза-

тельств. 

Низкий КОДЗ у Роснефти (2,23%) и длительный срок погашения (164 дня) 

указывают на проблемы с ликвидностью — дебиторская задолженность "за-

стревает" из-за долгосрочных поставок, геополитических рисков и проблемой 

оплаты за экспорт, что увеличивает риски неплатежей. У ExxonMobil показате-

ли отличные показатели (КОДЗ 9,52%, 38 дней), благодаря диверсифицирован-

ным клиентам, строгому кредитному контролю и контрактной системе оплаты, 

что обеспечивает быстрый денежный поток (55 млрд USD от операций). Разни-

ца подчеркивает уязвимость Роснефти к задержкам платежей. 
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Соотношение ДЗ/КЗ у Роснефти (1,6) ниже, чем у Exxon (7,4), что говорит 

о балансе, но высокая доля ДЗ в активах (47%) сигнализирует о зависимости от 

кредиторов (81% активов на заемные средства), повышая риски в волатильном 

нефтяном рынке. Exxon имеет низкую долю ДЗ (8,1%), фокусируясь на соб-

ственном капитале, что минимизирует леверидж. Доля КЗ в пассивах у Роснеф-

ти (39,6%) высока, отражая давление краткосрочных выплат, в отличие от 

Exxon (2,7%), где КЗ минимальна. 

Финансовый анализ двух нефтяных компаний, с помощью метода сбора 

данных из годовых отчетов (формы 10-K для «ExxonMobil», РСБУ/МСФО для 

«Роснефти»), расчет коэффициентов и их сравнении, позволил увидеть разли-

чия в системе управления кредиторской и дебиторской задолженностями. В 

США лучше автоматизация и риск-менеджмент, что снижает процент просроч-

ки долгов. Для совершенствования системы управления задолженностями на 

российских предприятиях необходима разработка и дальнейшее внедрение ме-

роприятий повышающих устойчивость финансовой безопасности. 

Результаты и обсуждение 

На основе примененных методов и материалов исследования получены ре-

зультаты, подтверждающие актуальность темы и предлагающие практические 

решения. Результаты представлены в виде мероприятий направленных на со-

вершенствование системы управления кредиторской и дебиторской задолжен-

ностью для повышения устойчивости финансовой безопасности предприятия. 

Основной акцент сделан именно на дебиторскую задолженность, поскольку со-

кращение сроков возврата дебиторской задолженности позволяет предприятию 

быстрее получать денежные средства, которые можно направить на погашение 

кредиторской задолженности, тем самым избегая штрафов и сохраняя доверие 

поставщиков. Это особенно важно в условиях экономической нестабильности, 

где ликвидность играет ключевую роль, а просрочка дебиторской задолженно-

сти угрожает финансовой устойчивостью, потенциально приводя к безнадеж-

ным долгам, в то время как кредиторская задолженность может служить вре-

менным источником финансирования без прямых потерь, если сроки не нару-

шены. Обсуждение фокусируется на причинах тенденций, влиянии на финансо-

вую безопасность и перспективах. 

Таким образом, мы подходим к одному из наиболее важных вопросов, а 

именно, какие конкретные действия в управлении дебиторской и кредиторской 

задолженностями предприятий, по нашему мнению, могут приниматься в усло-

виях экономической нестабильности.  
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В рамках проведенного исследования, направленного на разработку ком-

плексной концепции совершенствования системы управления кредиторской и 

дебиторской задолженностью, ориентированной на повышение устойчивости 

финансовой безопасности предприятия путем интеграции современных техно-

логий, оптимизации процессов и минимизации рисков, были предложены меры 

по совершенствованию стратегии обеспечения финансовой безопасности пред-

приятия (см.табл. 5.4.3). 

 

Табл. 5.4.3. Мероприятия направленные на совершение управления задолженностями  

на предприятии для повышения устойчивости финансовой безопасности 

Мероприятие  Характеристика 

Внедрение системы регулярного анали-

за и мониторинга задолженностей 

Регулярный анализ состава, структуры и динамики 

дебиторской и кредиторской задолженностей с 

сегментацией по контрагентам и срокам, включая 

проверку условий договоров и выявление потен-

циальных рисков 

Интеграция цифровых технологий и 

автоматизации процессов 

 

Внедрение ИИ и блокчейн для автоматизации уче-

та, уведомлений и электронного документооборо-

та, а также оптимизации процессов обработки пла-

тежей и взаимодействия с контрагентами 

Разработка и внедрение системы риск-

менеджмента контрагентов 

Создание процедуры оценки рисков контрагентов 

с классификацией по уровням риска, применением 

лимитов кредитования, использованием факторин-

га, страхованием долгов и мониторингом финан-

совой устойчивости 

Уменьшение задолженности предприя-

тия с использованием факторинга 

Финансовая операция, при которой компания про-

даёт свою дебиторскую задолженность (права на 

получение платежей от клиентов) специализиро-

ванной фирме (фактору) за плату, получая немед-

ленные средства для оборота, обычно за 80–90% 

от суммы долга, с последующим взысканием фак-

тором полного платежа у должника 

Оптимизация условий оплаты и парт-

нерских отношений 

Пересмотр договоров с установлением штрафов за 

просрочки, скидок за досрочные платежи, гибких 

схем оплаты и переговоров о продлении сроков 

кредиторской задолженности 

Организационные и кадровые меры Обучение персонала по управлению задолженно-

стями, создание межфункциональной команды для 

контроля, а также регулярные тренинги для повы-

шения квалификации сотрудников 

Источник: составлено автором самостоятельно 
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Теперь разберем каждое мероприятие подробнее. Проанализируем ожида-

емый эффект от внедрения на предприятие для повышения устойчивости фи-

нансовой безопасности. 

Внедрение автоматизированной системы анализа и мониторинга де-

биторской и кредиторской задолженностей, включающей ежемесячный ана-

лиз состава, структуры и динамики долгов, предполагает использование коэф-

фициентов оборачиваемости (КОДЗ = Выручка / Средняя дебиторская задол-

женность), срок погашения ДЗ (СПДЗ = 365 / ОДЗ) и соотношения дебитор-

ской/кредиторской задолженностей. Мониторинг должен охватывать сегмента-

цию по контрагентам, срокам просрочки и отраслевым особенностям. Для реа-

лизации рекомендуется интегрировать ПО типа 1C:Предприятие или специали-

зированные модули для финансового учета, с приборными моделями для визу-

ализации данных (графики динамики, тепловые карты рисков). 

Систематический анализ позволяет выявлять проблемы на ранних стадиях, 

предотвращая накопление просроченных долгов. Ожидаемым эффектом явля-

ется снижение просроченной задолженности на 20%, рост потока денежных 

средств на 15–25%, повышение ликвидности.  

Согласно исследованиям, систематический анализ позволяет выявлять 

проблемы на ранних стадиях, предотвращая накопление просроченных долгов. 

В России, где объем просроченной дебиторской задолженности вырос до 7,6% 

в 2025 году (Росстат), отсутствие мониторинга приводит к замораживанию 

оборотных средств. Зарубежные практики подчеркивают, что регулярный ана-

лиз снижает дни продаж дебиторской задолженности на 10–15%. Результат 

внедрения мероприятия на предприятие ПАО НК «Роснефть» представлен в 

таблице 5.4.4. 
 

Табл. 5.4.4. Пример коэффициентов мониторинга задолженностей (на примере предприятия 

«Роснефть») 

Показатель Отчетный год Прогноз после внед-

рения 

Изменение, % 

КОДЗ, % 2,23 2,79 +25 

Срок погашения ДЗ, 

дней 

164 134 -15 

Соотношение ДЗ/КЗ 1,6 1,47 -8 

Источник: составлено автором самостоятельно 

 

Интеграция цифровых технологий и автоматизации процессов пред-

ставляет собой внедрение цифровых платформ для автоматизированного учета 

и управления задолженностями, включая алгоритмы ИИ для прогнозирования 
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дефолтов и блокчейн для прозрачности транзакций. Современные исследования 

показывают, что автоматизация снижает операционные ошибки на 30–40% и 

ускоряет обработку платежей. В условиях роста ключевой ставки до 21% в 2024 

году (ЦБ РФ), ручной учет приводит к задержкам, усиливая риски. 

Ожидаемым эффектом будет сокращение времени на обработку счетов на 

50%, минимизация потерь от просрочек на 25%, повышение прозрачности и 

снижение вероятности мошенничества. Общая финансовая устойчивость вы-

растет за счет оптимизации оборотного капитала. 

Также более наглядно на диаграмме отображена динамика снижения 

просроченной задолженности после автоматизации (см. рис. 5.4.1). 
 

 

Рис. 5.4.1. Динамика снижения просроченной задолженности после автоматизации 

Источник: составлено автором самостоятельно 

 

Следующее мероприятие – это разработка и внедрение системы риск-

менеджмента контрагентов, а именно создание процедуры оценки рисков 

контрагентов, включая кредитные рейтинги, анализ финансовой отчетности и 

прогнозирование дефолтов с использованием VaR (Value at Risk) на 95% 

уровне. Классифицировать контрагентов по группам риска (низкий, средний, 

высокий) и применять меры: лимиты кредитования, страхование долгов, факто-

ринг для высокорисковых дебиторов. Проблемы с контрагентами вызывают 

60% просрочек, как отмечают авторы. В кризисах, таких как 2024–2025 гг., 

риск-менеджмент предотвращает потери, повышая устойчивость. 

Рекомендуется разработать информационную систему для классификации 

клиентов по их кредитной надежности. Эта система должна основываться на 

информации о платежной дисциплине клиентов, их участии в судебных делах, а 

также других данных, описывающих характеристики контрагентов. Стоит от-

метить, что такая система будет актуальна исключительно для постоянных кли-
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ентов. Классификация клиентов по кредитоспособности предполагает разделе-

ние на категории: 

1. Клиенты, которым предоставляется кредит на максимальную сумму в 

рамках установленного лимита (категория "надежные заемщики"). 

2. Клиенты, которым кредит выдается в ограниченном объеме из-за воз-

можных рисков. 

3. Клиенты, которым отказывают в кредите из-за высоких рисков. 

Далее предлагаем мероприятие по уменьшению задолженности пред-

приятия с использованием факторинга. Факторинг является процедурой, при 

которой долговые обязательства передаются в управление специализированно-

му финансовому учреждению, известному как факторинговая компания. Этот 

процесс обычно происходит без права на последующее востребование возвра-

щения суммы. В рамках такого соглашения фактор обязуется выплатить креди-

тору долг должника, уменьшенный на определенный процент (дисконт). 

Факторинг бывает разных форм, в том числе с регрессом, где в случае 

невозврата долга фактор вправе требовать от предприятия-клиента возврата 

выданных средств. В контрасте с этим, при безрегрессном факторинге, пред-

приятие получает финансирование без учета последующих платежей от деби-

торов.  

При оценке целесообразности применения факторинга важно использовать 

критерии, аналогичные тем, что применяются при выборе кредитных продук-

тов, учитывая особенности факторинговых операций. Детали договора, вклю-

чая размер дисконта, методику расчета и график платежей, устанавливаются в 

рамках соглашения о факторинге. 

На российском рынке кредитных услуг предложения факторинга без ре-

гресса встречаются редко, и банки, предлагающие такие услуги, обычно уста-

навливают более высокий процент дисконта по сравнению с факторингом, 

включающим регресс. 

Факторинг как метод управления задолженностью предоставляет ряд пре-

имуществ: 

1. Полученные от факторинга дополнительные оборотные средства могут 

быть направлены на расширение производственных масштабов. 

2. Финансирование через факторинг не превращает предприятие в заемщи-

ка, что позволяет избежать отражения долгов на балансе и дает возможность 

претендовать на другие виды финансирования, например, кредитные линии или 

овердрафт. 
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3. Передача долговых обязательств банку уменьшает затраты на учет про-

даж и административные расходы. 

4. Способность мгновенно получать средства после отгрузки продукции 

через банк предоставляет возможность предложить клиентам более гибкие 

условия платежа, что способствует привлечению новых покупателей. 

5. Затраты на факторинговые услуги банка включаются в себестоимость 

продукции. 

6. Повышается скорость оборота дебиторской задолженности и оборачива-

емости оборотных активов компании. 

Таким образом, использование факторинга в данном контексте позволит 

улучшить финансовую устойчивость предприятия, повысить его ликвидность и 

снизить риски финансовых потерь. 

Мероприятие, направленное на оптимизацию условий оплаты и парт-

нерских отношений. Необходимо пересмотреть договоры, сократить сроки де-

биторской задолженности до 30–45 дней, ввести штрафы за просрочки (1–2% в 

месяц), стимулировать досрочные платежи скидками (1–3%). Для кредиторской 

задолженности — переговоры о продлении сроков без штрафов. Внедрить гиб-

кие схемы: факторинг, цессия, рефинансирование. Оптимизация баланса ДЗ/КЗ 

улучшает ликвидность, как показано в работах. 

Организационные и кадровые меры представляют собой обучение пер-

сонала (финансисты, менеджеры) по управлению задолженностями. Проведе-

ние семинаров и сертификации позволит создать межфункциональную команду 

для управления задолженностями на предприятии. 

В заключение, предложенные мероприятия образуют комплексную систе-

му, позволяющую предприятию адаптироваться к вызовам 2025 года. Их внед-

рение на предприятиях России подтвердит эффективность, как в предыдущих 

результатах. Дальнейшие исследования — в интеграции с привлечением до-

полнительного финансирования. 

Заключение 

Итоги проведенного исследования подтверждают, что эффективное управ-

ление кредиторской и дебиторской задолженностью является ключевым факто-

ром повышения финансовой устойчивости предприятий в условиях экономиче-

ской нестабильности. Анализ данных ПАО «НК «Роснефть» и ExxonMobil за 

2024 год выявил значительные различия в подходах к управлению задолженно-

стями, обусловленные спецификой рынков и внешними факторами, такими как 

санкции и геополитические вызовы. Роснефть демонстрирует средний уровень 

безопасности, ограниченный высокой долговой нагрузкой и медленной обора-
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чиваемостью дебиторской задолженности (КОДЗ 2,23%, срок погашения 164 

дня), что увеличивает риски ликвидности. Напротив, ExxonMobil характеризу-

ется высокой устойчивостью благодаря низкому левериджу (0,68) и быстрой 

оборачиваемости (КОДЗ 9,52%, 38 дней), что обеспечивает стабильный денеж-

ный поток. 

Разработанная комплексная концепция совершенствования системы 

управления задолженностями, включающая автоматизацию, риск-менеджмент, 

факторинг и оптимизацию условий оплаты, позволяет минимизировать потери 

от просрочек, улучшить ликвидность и укрепить финансовую безопасность. 

Применение предложенных мероприятий на примере Роснефти показало по-

тенциал снижения просроченной задолженности на 20% и роста денежного по-

тока на 15–25%. Интеграция цифровых технологий, таких как ИИ и блокчейн, а 

также обучение персонала и пересмотр партнерских отношений, создают осно-

ву для адаптации к турбулентной среде 2025 года. Таким образом, исследова-

ние подтверждает актуальность темы и практическую ценность предложенных 

решений, способствующих устойчивому развитию предприятий в условиях 

глобальных кризисов. 

Направления дальнейших исследований 

Дальнейшее развитие темы управления кредиторской и дебиторской за-

долженностью может быть направлено на следующие аспекты: 

Интеграция искусственного интеллекта и больших данных. Исследование 

возможностей применения ИИ для прогнозирования дефолтов контрагентов с 

учетом макроэкономических факторов, таких как инфляция и валютные коле-

бания, с акцентом на российский рынок. 

Моделирование сценариев в условиях кризисов. Разработка сценариев 

управления задолженностями при резких изменениях процентных ставок и но-

вых санкционных ограничениях, включая анализ теневого флота перевозок. 

Сравнительный анализ отраслевых особенностей. Глубокое изучение спе-

цифики управления задолженностями в других секторах (например, металлур-

гия, строительство) для адаптации предложенной концепции к различным эко-

номическим условиям. 

Роль цифровизации в риск-менеджменте. Анализ внедрения блокчейн-

технологий для повышения прозрачности транзакций и снижения мошенниче-

ства в цепочках поставок, с учетом опыта ExxonMobil и адаптации для Роснеф-

ти. 

Долгосрочное финансирование. Исследование возможностей рефинанси-

рования долгосрочных обязательств для снижения давления краткосрочной 
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кредиторской задолженности, особенно в условиях ограниченного доступа к 

валютным кредитам. 

Эти направления позволят углубить теоретическую базу и расширить 

практическое применение разработанной концепции, способствуя повышению 

конкурентоспособности и устойчивости российских предприятий в глобальной 

экономике. 
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§ 5.5 Совершенствование методики оценки цифровой зрелости  

промышленных экосистем на основе применения теории  

интеллектуального капитала 

 

Аннотация 

Современные процессы цифровизации промышленности сопровождаются глубокими изме-

нениями организационно-экономических моделей и принципов функционирования произ-

водственных систем. В условиях становления интеллектуальной экономики промышленное 

предприятие трансформируется в открытую интеллектуальную экосистему, где ключевыми 

источниками конкурентных преимуществ становятся данные, знания и инновационные ком-

петенции. Однако существующие подходы к оценке цифровой зрелости, как правило, акцен-

тированы преимущественно на технологических и инфраструктурных аспектах, игнорируя 

значимость интеллектуального капитала как стратегического ресурса развития. Актуаль-

https://02.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/doklad-07-80-2025.pdf
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ность исследования определяется необходимостью комплексного осмысления взаимосвязи 

цифровой и интеллектуальной зрелости промышленных экосистем, что позволяет выявить 

новые закономерности формирования устойчивых моделей цифрового роста. Полученные 

результаты демонстрируют возможность интеграции показателей, характеризующих челове-

ческий, структурный и отношенческий капиталы, в систему оценки цифровой зрелости, что 

повышает точность диагностики уровня развития экосистем. Важным направлением даль-

нейших исследований является апробация предложенной методики на примере конкретных 

отраслевых экосистем и разработка прогнозных моделей её динамики в условиях цифрови-

зации и интеллектуальной экономики. 

Ключевые слова: интеллектуальный капитал, методика, оценка цифровой зрелости, про-

мышленные экосистемы, цифровизация, потенциал. 

 

§ 5.5 Improving the methodology for assessing the digital maturity of industrial 

ecosystems based on the application of intellectual capital theory 

 

Abstract 

Modern processes of industrial digitalization are accompanied by profound changes in organiza-

tional and economic models and the principles of functioning of production systems. In the context 

of the emerging intellectual economy, an industrial enterprise is transforming into an open intellec-

tual ecosystem, where data, knowledge, and innovative competencies become key sources of com-

petitive advantages. However, existing approaches to assessing digital maturity tend to focus pri-

marily on technological and infrastructural aspects, neglecting the significance of intellectual capital 

as a strategic resource for development. The relevance of this research lies in the need for a com-

prehensive understanding of the relationship between digital and intellectual maturity in industrial 

ecosystems, which can help identify new patterns for sustainable digital growth. The obtained re-

sults demonstrate the possibility of integrating indicators characterizing human, structural, and rela-

tional capital into the digital maturity assessment system, which increases the accuracy of diagnos-

ing the level of ecosystem development. An important area for further research is the validation of 

the proposed methodology using specific industry ecosystems and the development of predictive 

models for their dynamics in the context of digitalization and the intellectual economy. 

Keywords: intellectual capital, methodology, digital maturity assessment, industrial ecosystems, 

digitalization, potential. 

 

Введение 

Современный этап экономического развития характеризуется стремитель-

ным переходом к цифровой и интеллектуальной экономике, в которой ключе-

вым фактором конкурентоспособности выступает способность промышленных 

систем к интеграции, самоорганизации и адаптации в цифровой среде [1, 2]. 

Традиционные формы организации промышленного производства, основанные 

на иерархических структурах и линейных цепочках создания стоимости, теряют 

эффективность в условиях высокой динамики технологических изменений и 

усложнения глобальных связей. В этих условиях формирование и развитие 
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промышленных экосистем становится одной из ведущих тенденций трансфор-

мации индустриального сектора [3]. 

Промышленные экосистемы представляют собой совокупность взаимосвя-

занных субъектов – предприятий, научных организаций, инфраструктурных и 

цифровых платформ, – объединённых совместными процессами создания, об-

мена и использования знаний, технологий и данных. Их развитие обеспечивает 

повышение устойчивости и инновационной активности отраслей, способствует 

сокращению транзакционных издержек, ускоряет внедрение цифровых реше-

ний и формирует новые модели кооперации в экономике данных. 

Особое значение в современных условиях приобретает цифровизация про-

мышленных экосистем, которая выступает не только инструментом технологи-

ческой модернизации, но и основой перехода к интеллектуальным производ-

ственным системам. Внедрение технологий искусственного интеллекта, интер-

нета вещей, облачных платформ и больших данных обеспечивает возможность 

непрерывного мониторинга, прогнозирования и оптимизации производствен-

ных процессов, а также создаёт предпосылки для интеллектуального управле-

ния промышленными сетями. 

Несмотря на значительные успехи в разработке методологических подхо-

дов к оценке цифровой зрелости промышленных экосистем, в большинстве су-

ществующих исследований преобладает технологическая и организационно-

экономическая перспектива анализа. При этом остаётся недооценённым потен-

циал применения теории интеллектуального капитала как ключевого концепту-

ального инструмента, позволяющего глубже раскрыть внутренние механизмы 

развития экосистем в условиях цифровизации и перехода к экономике знаний 

[4, 5]. 

Интеллектуальный капитал в структуре промышленной экосистемы пред-

ставляет собой совокупность знаний, компетенций, организационных способ-

ностей и нематериальных активов, обеспечивающих её инновационную и адап-

тивную способность. В отличие от традиционных факторов производства, ин-

теллектуальный капитал выступает саморазвивающимся ресурсом, способным 

к мультипликативному эффекту при взаимодействии субъектов в цифровой 

среде. Его значимость возрастает по мере перехода промышленных предприя-

тий к модели открытых инноваций и сетевого сотрудничества. 

Применение теории интеллектуального капитала к исследованию про-

мышленных экосистем позволяет решать ряд фундаментальных научных и 

практических задач: 
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– выявлять скрытые источники конкурентных преимуществ, основанных 

на знаниях, данных и человеческом потенциале; 

– оценивать эффективность трансфера знаний и технологий между участ-

никами экосистемы; 

– диагностировать уровень когнитивной зрелости и способности к само-

обучению в процессе цифровой трансформации; 

– формировать механизмы управления интеллектуальными ресурсами, 

направленные на устойчивое развитие и инновационную активность. 

Актуальность темы исследования обусловлена также необходимостью раз-

работки и совершенствования методик оценки цифровой зрелости и интеллек-

туального потенциала промышленных экосистем. В условиях цифровой транс-

формации традиционные показатели эффективности промышленного произ-

водства оказываются недостаточными для комплексной характеристики уровня 

развития и конкурентоспособности. Возникает потребность в создании научно 

обоснованных инструментов диагностики, позволяющих оценивать не только 

технологическую оснащённость предприятий, но и их способность к цифрово-

му взаимодействию, инновационной активности и управлению знаниями. 

В то же время формирование интеллектуальных промышленных экосистем 

требует системного подхода к управлению их развитием, обеспечивающего ба-

ланс между цифровыми, организационными и когнитивными аспектами транс-

формации. Это обусловливает необходимость изучения взаимосвязи между 

цифровой зрелостью, интеллектуальным капиталом и устойчивостью экоси-

стем, что определяет научную и практическую значимость представленного ис-

следования. 

Таким образом, исследование промышленных экосистем в условиях циф-

ровизации и интеллектуальной экономики является актуальным как с теорети-

ческой точки зрения – для развития методологии оценки цифровой зрелости, – 

так и с практической – для формирования эффективных стратегий управления 

цифровой трансформацией промышленного сектора и повышения его конку-

рентоспособности в глобальном экономическом пространстве. 

В связи со сказанным, целью исследования является разработка предложе-

ний по совершенствованию методики оценки цифровой зрелости промышлен-

ных экосистем на основе применения теории интеллектуального капитала. 

Для достижения цели исследования были сформулированы следующие за-

дачи: 



Глава 5. Экономика и управление цифровой трансформацией корпоративных систем 

543 

 

1. Выполнить анализ научной и отраслевой литературы по проблематике 

промышленных экосистем для выявления практико-ориентированных направ-

лений исследований. 

2. Выполнить анализ научной литературы по методикам оценки цифровой 

зрелости промышленных экосистем для выявления наиболее перспективных 

направлений исследований. 

3. Сделать предложения по развитию методик оценки цифровой зрелости 

промышленных экосистем на основе применения теории интеллектуального 

капитала. 

Методы и материалы исследования 

Анализ проводился с позиции системного подхода, учитывающего взаимо-

действие участников, поток знаний, данных и технологий, а также коэволюцию 

компонентов экосистемы. Этот подход позволяет рассматривать цифровую зре-

лость не как свойство отдельного предприятия, а как интегральный показатель 

всего экосистемного образования. Для разработки предложений по совершен-

ствованию методики оценки цифровой зрелости промышленных экосистем бы-

ла использована теория интеллектуального капитала. В качестве материалов 

исследования использованы публикации научных и отраслевых журналов, ма-

териалы конференций, включая данные о лучших практиках цифровизации и 

внедрения интеллектуальных технологий. 

Результаты и обсуждение 

1. Обзор литературы по проблематике промышленных экосистем 

Анализ современных отечественных исследований в области цифровиза-

ции промышленности и развития экосистемных форм организации производ-

ственных систем позволяет выделить ряд ключевых направлений и методоло-

гических акцентов, представленных в трудах российских авторов. 

Работа И. В. Гладышевой и А. А. Никулиной [6] одной из первых в отече-

ственной литературе вводит концепт промышленного предприятия как экоси-

стемы. Авторы отмечают, что цифровая трансформация способствует переходу 

от модели «предприятия как производственной единицы» к модели «предприя-

тия как экосистемы взаимодействий». Подчеркивается важность развития гори-

зонтальных связей и обмена данными между участниками производственно-

инновационного цикла. В качестве ограничений указываются институциональ-

ная инерционность и недостаточный уровень цифровой интеграции между 

субъектами. 

В работе О. В. Никулиной [7] рассмотрены особенности трансформации 

управленческих технологий в условиях глобальной цифровизации. Автор под-



Глава 5. Экономика и управление цифровой трансформацией корпоративных систем 

544 

 

черкивает, что цифровизация менеджмента выступает не просто как внедрение 

технологий, а как изменение логики управления, ориентированной на открытые 

инновации и интеграцию в мировые экосистемы. Важным результатом иссле-

дования стало обоснование необходимости перехода от иерархических струк-

тур к сетевым моделям управления, обеспечивающим гибкость и адаптивность 

промышленных предприятий в цифровой среде. 

Исследование Д. Дударев и соавторов [8] формулирует методологические 

основы формирования индустриальных экосистем нового типа, основанных на 

цифровых технологиях и интеграции участников через платформенные реше-

ния. Авторы определяют цифровую трансформацию как ключевой фактор эво-

люции индустриальной среды и предлагают концептуальную модель экосисте-

мы, где основное внимание уделяется синергии цифровых и когнитивных про-

цессов. Особое значение придается роли данных как стратегического ресурса 

экосистемного развития. 

Э. В. Степанова рассматривает экосистемный подход как основу развития 

высокотехнологичных производств в условиях становления экономики знаний 

[9]. Автор определяет интеллектуальную промышленную экосистему как сово-

купность взаимосвязанных субъектов, объединенных процессами генерации, 

обмена и коммерциализации знаний. В статье показано, что цифровизация 

обеспечивает интеграцию научных, производственных и управленческих под-

систем, формируя базу для перехода к индустрии 5.0. Работа отличается акцен-

том на когнитивных и социальных аспектах цифровой зрелости. 

Современное исследование А. Д. Клименко [10] посвящено вопросам инте-

грации технологий и обеспечению устойчивости промышленных экосистем. 

Автор раскрывает взаимосвязь между цифровыми платформами, инновацион-

ными кластерами и экологическими аспектами промышленного развития. Под-

черкивается роль экосистемного подхода в достижении баланса между техно-

логическим прогрессом и устойчивым развитием. Важным результатом являет-

ся выделение принципов технологической интеграции, обеспечивающих ком-

плексность и адаптивность цифровых экосистем. 

В статье Е. В. Шкарупеты [11] обосновано понятие «интеллектуальная 

зрелость» как высшая форма цифрового развития промышленной экосистемы. 

Автор рассматривает управление зрелостью через призму стратегического ме-

неджмента данных, знаний и компетенций. Предложен подход к диагностике 

интеллектуальной зрелости, включающий оценку синергии, инновационного 

потенциала и способности экосистемы к самообучению. Работа делает вклад в 
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формирование концептуальных основ стратегического управления цифровыми 

экосистемами в экономике данных. 

Исследование А. М. Раковой и К. А. Разумовского [12] посвящено приме-

нению модели цикла зрелости технологий (Gartner Hype Cycle) к анализу разви-

тия цифровых экосистем. Авторы выявляют закономерности появления, диф-

фузии и стабилизации цифровых решений в рамках экосистемной динамики. 

Отмечено, что развитие экосистем проходит стадии, аналогичные технологиче-

ским волнам — от зарождения до зрелости и массового внедрения. Практиче-

ская ценность работы состоит в предложении инструментария мониторинга 

цифровых трендов и стадий готовности технологий к интеграции в промыш-

ленную практику. 

Рассмотренные источники отражают эволюцию научных представлений о 

цифровизации промышленности — от технологического внедрения к системно-

экосистемной парадигме. Современные исследования акцентируют внимание 

на интеграции цифровых, когнитивных и управленческих компонентов, рас-

сматривая промышленное предприятие как элемент более широкой интеллек-

туальной экосистемы. Концепции цифровой зрелости, синергии и интеллекту-

ального капитала становятся ключевыми ориентирами на пути к разработке ме-

тодических и стратегических инструментов управления развитием индустри-

альных экосистем в условиях цифровой экономики. 

В рамках заданного направления исследований интересны работы тех ав-

торов, которые посвящены практическим возможностям применения рассмот-

ренных концепций в реальном секторе экономики и предлагают методики 

оценки цифровой зрелости интеллектуальной промышленной экосистемы. 

2. Обзор литературы по методикам оценки цифровой зрелости про-

мышленных экосистем 

Вопросы оценки цифровой зрелости промышленных предприятий и экоси-

стем занимают существенное место в современной экономической науке, отра-

жая стремление исследователей к созданию объективных инструментов диа-

гностики и управления цифровой трансформацией. В отечественной научной 

литературе сформировалось несколько методологических направлений, каждое 

из которых по-своему раскрывает подходы к измерению цифровой зрелости и 

эффективности цифровизации в промышленности. 

Так, в исследовании [7] рассматриваются особенности цифровизации тех-

нологий менеджмента промышленных предприятий в контексте глобальной 

экономической экосистемы. В работе рассматривается необходимость перехода 

к интегрированным системам управления цифровыми процессами, ориентиро-
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ванным на гибкость и адаптивность. В качестве инструмента оценки цифровой 

зрелости предложено использование комплексных индикаторов управленче-

ской готовности и уровня цифровой трансформации организационной структу-

ры, что обеспечивает возможность кросс-отраслевого сопоставления предприя-

тий. 

В работе [6] предложен экосистемный подход к оценке цифрового разви-

тия предприятий, где ключевым элементом выступает не отдельный субъект, а 

совокупность взаимосвязанных участников промышленной экосистемы. Авто-

ры вводят понятие «цифрового потенциала взаимодействия», подчеркивая, что 

зрелость определяется степенью цифровой интеграции между партнерами и 

устойчивостью сетевых связей. Данный подход имеет преимущество в учете 

системного характера цифровой трансформации и её сетевой природы. 

Авторы в [8] развивают концептуальные положения оценки цифровой зре-

лости индустриальных экосистем, обосновывая необходимость комплексной 

диагностики на основе цифровых платформенных данных. Авторы выделяют 

три уровня зрелости — технологический, организационно-управленческий и 

когнитивный, — и указывают на взаимозависимость цифровой готовности и 

инновационного потенциала. Методологически важным элементом работы яв-

ляется акцент на системной взаимосвязи между цифровыми технологиями и 

управленческими компетенциями. 

В исследовании [9] раскрыта идея интеллектуализации оценки цифровой 

зрелости высокотехнологичных производств. Автор предлагает включать в ме-

тодики показатели когнитивной зрелости, измеряющие способность экосисте-

мы к обучению, адаптации и саморазвитию. Такой подход отражает эволюцию 

методологических основ — от оценки цифрового уровня технологий к анализу 

интеллектуальной составляющей цифровой зрелости. 

Ракова А. М. и Разумовский К. А. [12] предложили оригинальную интер-

претацию цикла зрелости технологий Гартнера (Gartner Hype Cycle) примени-

тельно к цифровым экосистемам. Их методика позволяет оценивать стадии 

цифровой зрелости через призму жизненного цикла технологий и степени их 

распространения в экосистеме. Преимущество данного подхода заключается в 

возможности прогнозирования технологических тенденций и определения фаз 

цифровой эволюции отрасли. 

Клименко А. Д. рассматривает цифровые экосистемы промышленных 

предприятий как динамические системы, в которых цифровая зрелость опреде-

ляется степенью технологической интеграции и устойчивости [10]. Автор пред-

лагает методику оценки, базирующуюся на сочетании количественных индика-
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торов цифровизации и качественной оценки синергии взаимодействий между 

участниками экосистемы. 

Так, в работе [13] представлена модель оценки динамики зрелости про-

мышленных экосистем, основанная на принципах системной динамики и мони-

торинге изменений ключевых параметров цифрового развития. Авторы пред-

ложили многоуровневую структуру оценки, включающую технологические, ор-

ганизационные и управленческие факторы, что обеспечивает возможность ана-

лиза траекторий цифрового роста. Особое внимание уделено взаимосвязи меж-

ду цифровой зрелостью и инновационной активностью предприятий в рамках 

экосистемного взаимодействия. 

Димитрова Л. А. [14] в своём диссертационном исследовании разработала 

метод оценки уровня зрелости организации на базе использования интеллекту-

альных информационных систем. Преимуществом предложенной модели явля-

ется интеграция механизмов машинного обучения и экспертных систем для по-

вышения точности диагностики. Автор акцентирует внимание на формирова-

нии «обратной связи» между измерением зрелости и процессами совершен-

ствования управления качеством, что делает данную методику особенно при-

менимой для предприятий высокотехнологичных отраслей. 

В статье [15] представлен комплексный подход к оценке цифровой зрело-

сти промышленности, объединяющий количественные и качественные методы. 

Авторы предложили систему метрик, основанных на принципах цифрового ин-

жиниринга, а также использовали элементы форсайт-анализа для прогнозиро-

вания направлений развития цифровых компетенций. Методика отличается вы-

сокой универсальностью и применимостью к различным типам промышленных 

экосистем. 

Дорохов В. В. обосновал концептуальные основы оценки цифровой зрело-

сти высокотехнологичных предприятий в условиях Индустрии 4.0 [16]. Его 

подход ориентирован на формирование индекса зрелости, который отражает 

степень интеграции цифровых технологий в производственные и управленче-

ские процессы. Автор выделяет стратегическую компоненту цифровой зрело-

сти, что способствует учёту долгосрочных тенденций цифровой трансформа-

ции. 

Исследования Якимовой В. А. и Хмуры С. В.  [17] расширяют методоло-

гию оценки зрелости на уровень цифровых экосистем. В одной из работ пред-

ставлена методика оценки уровня зрелости цифровой экосистемы на примере 

IT-парков, включающая блоки анализа технологического развития, инноваци-

онной активности и организационной гибкости. Другая работа авторов [18] по-
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священа экосистемному подходу к оценке зрелости региональных цифровых 

экосистем, где предложена многоуровневая модель, объединяющая цифровые, 

институциональные и социально-экономические показатели. Эти исследования 

подчеркивают необходимость учёта региональной и институциональной спе-

цифики цифрового развития. 

В статье [19] проведён сравнительный анализ существующих методов 

оценки цифровой зрелости промышленных предприятий. Авторы систематизи-

ровали известные подходы по критериям полноты, масштабируемости и при-

менимости в различных отраслях, отметив тенденцию перехода от статических 

моделей к динамическим и интеллектуальным системам мониторинга зрелости. 

Анализ представленных источников позволяет заключить, что отечествен-

ные исследователи постепенно переходят от оценки цифровой зрелости от-

дельных предприятий к оценке зрелости промышленных экосистем как целост-

ных образований, объединяющих технологические, организационные и когни-

тивные компоненты. Особенностью современных подходов является повышен-

ное внимание к интеллектуальным технологиям, адаптивным моделям и экоси-

стемной логике цифрового развития. 

На фоне указанных исследований особое место занимает методика оценки 

цифровой зрелости интеллектуальной промышленной экосистемы, предложен-

ная Бабкиным А.В., Михайловым А.А., Шкарупетой Е.В. и Чен К [20]. Сущ-

ность методического подхода заключается в комплексной оценке коэволюци-

онного и форсайт-компонентов цифрового развития экосистемы с учетом си-

нергетических эффектов взаимодействия её участников. 

Разработанная авторами методика основана на представлении интеллекту-

альной промышленной экосистемы как сложной адаптивной системы, в кото-

рой цифровая зрелость определяется не только уровнем внедрения технологий, 

но и степенью согласованности и взаимозависимости её элементов. В отличие 

от традиционных подходов, ориентированных на оценку отдельных предприя-

тий, предложенный метод охватывает совокупность взаимосвязанных акторов 

— промышленных, научных, инфраструктурных и управленческих субъектов, 

формирующих единую цифровую среду. 

Оценка цифровой зрелости осуществляется посредством интегрального 

показателя (W), который объединяет два ключевых компонента: 

 

W = αW1 + βW2,      (1) 
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где W1 – цифровой коэволюционный потенциал, W2 – цифровой форсайт. 

Коэффициенты α и β определяются в зависимости от приоритетов анализа и от-

ражают относительную значимость текущих возможностей и перспектив разви-

тия экосистемы; при этом сумма коэффициентов равна 1. 

Согласно задумке авторов цифровой коэволюционный потенциал является 

показателем, характеризующим совокупность текущих ресурсов и возможно-

стей экосистемы, обеспечивающих её цифровое развитие. Он включает восемь 

субпотенциалов: материально-технический, финансово-экономический, инно-

вационный, организационно-управленческий, кадровый, инфраструктурный, 

информационный и синергетический. Особое внимание уделяется последнему, 

поскольку именно потенциал синергии отражает уровень интеграции участни-

ков, глубину взаимодействия и величину совместных эффектов цифровизации. 

Второй компонент интегрального показателя отражает стратегическую состав-

ляющую цифровой зрелости. Он характеризует способность экосистемы к це-

ленаправленному цифровому развитию и включает такие элементы, как нали-

чие цифрового видения, стратегические цели, миссию, механизмы формирова-

ния ценности, систему брендирования и управленческие практики цифровой 

трансформации. 

Методика предполагает поэтапную процедуру реализации: 

1. определение границ экосистемы и целей оценки; 

2. сбор и обработку данных от участников; 

3. расчёт субпотенциалов и оценку синергетического эффекта; 

4. определение весов и вычисление интегральных показателей (W1) и (W2); 

5. формирование итогового значения цифровой зрелости; 

6. интерпретацию результатов и выработку рекомендаций по дальнейшему 

цифровому развитию. 

Предложенная методика позволяет оценивать цифровую зрелость не изо-

лированных предприятий, а целостных экосистем, функционирующих на прин-

ципах коэволюции и синергии. Применение интегрального показателя, вклю-

чающего коэволюционный и форсайт-компоненты, обеспечивает системную 

диагностику текущего состояния и потенциала цифровой трансформации. Это 

создаёт основу для формирования адаптивных стратегий управления развитием 

интеллектуальных промышленных экосистем в условиях цифровой экономики. 

Несмотря на комплексный и системный характер предложенной методики 

оценки цифровой зрелости интеллектуальной промышленной экосистемы, в её 

структуре прослеживаются определённые ограничения, связанные с недоста-
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точным учетом компонентов интеллектуального капитала — человеческого, 

структурного и отношенческого. Рассмотрим их подробнее. 

 

Табл. 5.5.1. Ограничения, связанные с недостаточным учетом элементов интеллектуального  

капитала 

Ограничения методики Недооцененный элемент интеллектуального 

капитала 

Ограниченность в оценке когнитивного по-

тенциала  кадров 
Человеческий капитал 

Недостаточная операционализация струк-

турного капитала 
Структурный капитал 

Игнорирование взаимосвязей со стейкхол-

дерами и сетевых эффектов знаний 
Отношенческий капитал 

Отсутствие оценки интеллектуального ка-

питала в долгосрочной перспективе 
Весь интеллектуальный капитал в динамике 

Недостаточная интеграция интеллектуаль-

ного капитала в систему весовых коэффи-

циентов 

Весь интеллектуальный капитал 

 

1. Ограниченность в оценке когнитивного потенциала  кадров. Хотя кад-

ровый субпотенциал включён в состав цифрового коэволюционного потенциа-

ла, он рассматривается преимущественно через количественные показатели 

(уровень квалификации, участие в проектах). Такой подход не позволяет в пол-

ной мере оценить качество знаний, креативный потенциал, инновационную ак-

тивность и способность персонала к генерации и трансформации интеллекту-

альных ресурсов. В результате интеллектуальный труд и творческая составля-

ющая человеческого капитала оказываются недооценёнными при формирова-

нии итогового показателя цифровой зрелости. 

2. Недостаточная операционализация структурного капитала. Методика 

не содержит явных критериев, позволяющих измерять уровень развития струк-

турного капитала — организационных знаний, баз данных, цифровых плат-

форм, внутренних стандартов и управленческих технологий, формирующих ин-

теллектуальную инфраструктуру экосистемы. Информационный и организаци-

онно-управленческий субпотенциалы учитывают лишь технические и админи-

стративные аспекты цифровизации, не раскрывая ценность накопленных зна-

ний и внутренних инновационных механизмов. 

3. Игнорирование взаимосвязей со стейкхолдерами и сетевых эффектов 

знаний. Потенциал синергии, хотя и отражает степень взаимодействия участни-

ков, оценивается преимущественно в экономических и организационных кате-
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гориях (интеграция, совместные проекты, экономия от синергии). Однако каче-

ственные параметры отношенческого капитала — доверие, обмен знаниями, 

устойчивость партнерских связей, интенсивность коммуникаций — остаются 

вне поля анализа. Это снижает точность оценки способности экосистемы к кол-

лективному обучению и совместному созданию новых знаний. 

4. Отсутствие оценки интеллектуального капитала в долгосрочной пер-

спективе. Методика опирается на статические показатели потенциалов, что не 

позволяет отразить динамику накопления, трансформации и использования ин-

теллектуального капитала во времени. Между тем именно эти процессы опре-

деляют способность экосистемы к самообновлению и адаптации в условиях 

цифровой экономики. 

5. Недостаточная интеграция интеллектуального капитала в систему 

весовых коэффициентов. Весовые параметры субпотенциалов (α, β и их внут-

ренние составляющие) задаются экспертно, без отдельного учета вклада интел-

лектуальных активов в общий уровень цифровой зрелости. Это приводит к воз-

можному смещению оценки в сторону материально-технических и инфраструк-

турных факторов, при недооценке нематериальных активов. 

Таким образом, несмотря на высокую методическую проработанность, 

предложенный подход требует дальнейшего развития в части системного учета 

интеллектуального капитала. Для повышения точности оценки целесообразно 

дополнить модель параметрами, отражающими качественные характеристики 

человеческого, структурного и отношенческого капитала, а также их взаимо-

связи с процессами цифровой трансформации и инновационной коэволюции 

экосистемы. 

3. Предложения по развитию методики оценки цифровой зрелости 

промышленных экосистем на основе применения теории интеллектуаль-

ного капитала 

Для повышения аналитической точности и практической применимости 

методики оценки цифровой зрелости интеллектуальной промышленной экоси-

стемы представляется необходимым расширить её структуру за счет более пол-

ного учета элементов интеллектуального капитала [21]. Предлагаемые направ-

ления совершенствования затрагивают как содержательную, так и инструмен-

тальную составляющие методики. 

1. Предлагается дополнить существующую систему субпотенциалов от-

дельным блоком, отражающим уровень развития интеллектуального капитала. 

В его составе целесообразно выделить три взаимосвязанных компонента: 
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– человеческий капитал — характеризуется индексом компетентности пер-

сонала, инновационной активностью, уровнем цифровой культуры и способно-

стью к самообучению; 

– структурный капитал — включает показатели состояния и воспроизвод-

ства внутренних знаний, цифровых платформ, корпоративных стандартов, баз 

данных и интеллектуальной собственности; 

– отношенческий капитал — отражает уровень взаимодействия с внешни-

ми партнерами, степень доверия, интенсивность обмена знаниями и устойчи-

вость сетевых связей. 

Интеграция данных элементов позволит перейти от ресурсного к знаниево-

ориентированному подходу к оценке цифровой зрелости. 

2. Для учета динамики интеллектуальных ресурсов необходимо ввести по-

казатели, характеризующие процессы накопления, преобразования и использо-

вания знаний. К ним могут относиться: коэффициент обновления компетенций, 

индекс инновационной восприимчивости, скорость внедрения интеллектуаль-

ных решений, доля совместных разработок и цифровых инноваций в общем 

объеме проектов экосистемы. 

Формула коэффициента обновления компетенций может иметь вид: 

Кок =
Снов+Сразв

Собщ
× 100%     (2) 

где Cнов – количество новых компетенций, освоенных персоналом за от-

чётный период, Cразв – количество существующих компетенций, прошедших 

актуализацию или углубление (через повышение квалификации, внутреннее 

обучение и т.п.), Cобщ – общее количество компетенций, актуальных для эко-

системы в рассматриваемом периоде. 

Интерпретация значений: 

Kок < 20% – низкий уровень обновления (инерционная кадровая система, 

слабая цифровая адаптация); 

20% ≤ Kок < 50% – средний уровень (модернизация компетенций в ответ 

на внешние вызовы); 

Kок ≥ 50% – высокий уровень (активное формирование новых компетен-

ций, цифровая и интеллектуальная зрелость персонала). 

Формула индекса инновационной восприимчивости имеет вид: 

 

𝐼ив =
𝛼𝐼тех+𝛽𝐼орг+𝛾𝐼инф+𝛿𝐼чк

𝛼+𝛽+𝛾+𝛿
     (3) 
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где Iтех – индекс технологической восприимчивости (готовность к внедре-

нию цифровых и производственных инноваций), Iорг – индекс организацион-

ной восприимчивости (гибкость управленческих структур, поддержка иннова-

ционной активности), Iинф – индекс информационно-инфраструктурной вос-

приимчивости (доступность цифровых платформ, ИТ-инфраструктуры, дан-

ных), Iчк – индекс человеческого капитала (уровень компетенций, инновацион-

ной культуры и вовлечённости персонала), α, β, γ, δ – весовые коэффициенты, 

отражающие значимость каждого из компонентов для конкретной отраслевой 

экосистемы, суммарное значение равно 1. 

Интерпретация значений: 

Iив <0,4 – низкая инновационная восприимчивость (инновации внедряются 

фрагментарно, присутствует технологическая инерция); 

0,4 ≤ Iив < 0,70 – средний уровень (инновации воспринимаются избира-

тельно, формируется инновационная культура); 

Iив ≥ 0,7 – высокий уровень (экосистема демонстрирует проактивное осво-

ение инноваций, действует механизм самообучения). 

Формализация показателя скорости внедрения интеллектуальных решений 

(Vис) позволяет количественно оценить темпы интеграции искусственного ин-

теллекта, машинного обучения, экспертных систем и других интеллектуальных 

технологий в производственные и управленческие процессы промышленной 

экосистемы. 

Базовая формула может быть выражена следующим образом: 

 

𝑉ис =
𝑁вн

Т
×

Еэфф

Епот
     (4) 

 

где Nвн – количество внедрённых интеллектуальных решений за рассмат-

риваемый период времени, T – длительность периода (в месяцах или годах), 

Eэфф – фактический экономический или производственный эффект, получен-

ный от внедрения, Eпот – потенциальный эффект (расчётная оценка эффекта 

при полном внедрении всех запланированных решений). 

Интерпретация показателя: 

Vис < 0,3 — низкая скорость внедрения (экосистема слабо интегрирует ин-

теллектуальные технологии, присутствует инерционность); 

0,3 ≤ Vис < 0,70 — умеренная скорость (точечное внедрение с умеренной 

отдачей); 

Vис ≥ 0,7 — высокая скорость (системное внедрение интеллектуальных 

решений, синергетический эффект). 
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3. Предлагается формализовать влияние интеллектуального капитала через 

интегральный индекс интеллектуального капитала (ИC), который может быть 

включен в общую формулу цифровой зрелости в качестве дополнительного 

множителя или корректирующего коэффициента: 

 

ИС =
Кок+𝐼ив+𝑉ис

3
      (5) 

 

W = (αW1 + βW2 )× (1+ γИC)     (6) 

 

где γ — коэффициент чувствительности цифровой зрелости к интеллекту-

альному капиталу. Такое решение позволит учесть вклад нематериальных акти-

вов в общий потенциал цифровой трансформации и повысить дифференциру-

ющую способность методики. 

4. Для выявления скрытых взаимосвязей между параметрами цифрового и 

интеллектуального развития возможно использование инструментов искус-

ственного интеллекта, таких как машинное обучение и нечеткая логика. Это 

позволит оценивать интеллектуальный капитал в нелинейных зависимостях, 

характерных для экосистемных взаимодействий, и формировать прогнозы эво-

люции цифровой зрелости на основе когнитивных моделей. 

5. Для повышения достоверности оценок необходимо дополнить суще-

ствующую процедуру экспертирования участием специалистов в области 

управления знаниями, организационного обучения и цифровой экономики. Это 

обеспечит комплексный взгляд на развитие экосистемы с позиций интеграции 

технологических и интеллектуальных ресурсов. 

Проведенные экспертные опросы, в которых участникам предлагалась 

оценить вклад сделанных предложений в повышение эффективности методики 

оценки цифровой зрелости промышленных экосистем на основе применения 

теории интеллектуального капитала, была выполнена по 10 балльной шкале. В 

опросе участвовали 3 экспертов. В случае, когда их оценки не совпадали, были 

рассчитаны средние значения показателей. 
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Рис. 5.5.1. Вклад сделанных предложений в повышение эффективности методики оцен-

ки цифровой зрелости промышленных экосистем на основе применения теории  

интеллектуального капитала (составлено авторами на основании экспертных опросов) 

 

Учет интеллектуального капитала в структуре методики оценки цифровой 

зрелости позволит сформировать более репрезентативную модель развития ин-

теллектуальных промышленных экосистем. Расширение методологической ба-

зы за счет индекса интеллектуального капитала и динамических индикаторов 

знаний создаст основу для перехода от измерения цифровой инфраструктуры к 

оценке цифрово-интеллектуальной зрелости, отражающей истинную способ-

ность экосистемы к устойчивому инновационному развитию. 

Заключение 

Проведённое исследование позволило выявить основные направления со-

вершенствования методики оценки цифровой зрелости промышленных экоси-

стем с учётом теории интеллектуального капитала. На основе актуальных науч-

ных источников, а также существующих методик цифровой диагностики, было 

установлено, что традиционные подходы недостаточно учитывают нематери-

альные активы, включая человеческий, структурный и отношенческий капитал, 

которые являются ключевыми компонентами интеллектуальной промышленной 

экосистемы. 

Результаты исследования демонстрируют, что интеграция элементов ин-

теллектуального капитала в методику оценки цифровой зрелости обеспечивает 

комплексный и более точный инструмент для анализа экосистемного развития. 

В частности, предложенные усовершенствования включают: введение отдель-
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ного блока оценки интеллектуального капитала с выделением человеческого, 

структурного и отношенческого компонент; формирование интегрального ин-

декса интеллектуального капитала (ИC) для корректировки оценки цифровой 

зрелости; применение методов интеллектуального анализа данных, позволяю-

щих выявлять скрытые взаимосвязи между цифровым и интеллектуальным раз-

витием; расширение экспертно-аналитической базы за счёт привлечения специ-

алистов в области управления знаниями и организационного обучения. 

В результате предложенные изменения позволяют перейти от оценки пре-

имущественно технологической инфраструктуры к оценке цифрово-

интеллектуальной зрелости, отражающей способность промышленной экоси-

стемы к инновационной коэволюции, адаптации и стратегическому развитию. 

Методика с учётом интеллектуального капитала создаёт основу для выработки 

управленческих решений, направленных на повышение устойчивости, конку-

рентоспособности и инновационной активности промышленных экосистем в 

условиях цифровой экономики. 

Таким образом, ключевой научный и практический вывод исследования 

заключается в том, что учёт интеллектуального капитала является необходи-

мым условием для формирования комплексной, репрезентативной и стратеги-

чески ориентированной модели оценки цифровой зрелости промышленных 

экосистем.  

Направления дальнейших исследований 

Дальнейшие исследования могут быть направлены на апробацию предло-

женной методики на примере конкретных отраслевых экосистем и разработку 

прогнозных моделей её динамики в условиях цифровизации и интеллектуаль-

ной экономики. 
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§ 6.1 Модели и методики диагностики профессионального выгорания:  

обзор возможностей для применения в IT-отрасли 

 

Аннотация 

Актуальность. Важность исследования обусловлена ростом числа специалистов сферы инфор-

мационных технологий, сталкивающихся с проблемами эмоционального истощения и сниже-

ния мотивации, вызванных спецификой их труда и условий организации рабочего процесса. 

Особое значение приобретает диагностика профессионального выгорания в условиях массо-

вого перехода на удалённую работу, так как традиционные подходы часто не отражают реаль-

ные факторы риска и стрессовых ситуаций, характерных для IT-профессий. Для повышения 

эффективности управления человеческими ресурсами важно своевременно выявлять признаки 

профессионального выгорания и разрабатывать адекватные меры профилактики возникнове-

ния данного явления и поддержки сотрудников не только для повышения производительности 

труда и улучшения психологического климата в коллективе, но и для сохранения психиче-

ского и физического здоровья сотрудников. Цель исследования: установление возможности 

использования основных моделей и методик диагностики профессионального выгорания при-

менительно к персоналу, работающему удаленно в сфере ИТ. Методы: критический анализ 

релевантной научной литературы, сравнение, логико-теоретическое и интердисциплинарное 

исследование и другие общенаучные методы. Результаты: 1) представлен обзор основных мо-

делей и методик, применяемых в настоящее время для диагностики профессионального выго-

рания. 2) Приведена сравнительная характеристика моделей развития выгорания. 3) Выявлено, 

что классические опросники диагностики профессионального выгорания не учитывают спе-

цифические факторы удаленного формата работы и особенностей деятельности IT-

специалистов. Авторами было установлено, что классические методики диагностики профес-

сионального выгорания применять можно, но ИТ-компаниям, ориентированным на устойчи-

вое развитие следует адаптировать опросники к реалиям IT-сферы, включив в опросники во-

просы, связанные со специфическими факторами рассматриваемой деятельности. Практиче-

ская значимость: Результаты исследования помогут руководству IT-компаний определить 

наиболее эффективные инструменты диагностики профессионального выгорания у сотрудни-

ков, в том числе работающих удалённо. Разработка специализированных подходов и меропри-

ятий, направленных на профилактику и снижение уровня стресса, поможет улучшить качество 

жизни и повысить производительность труда сотрудников. 

Ключевые слова: профессиональное выгорание, управление персоналом, HR-инструменты, 

психологическое благополучие сотрудников, информационные технологии, модели и мето-

дики. 
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§ 6.1 Models and methods of professional burnout diagnosing: opportunities  

for IT Industry 

 

Abstract 

Relevance. The importance of the study is due to the growing number of information technology 

workers who face problems of emotional exhaustion and decreased motivation caused by the specifics 

of their work and the conditions of the work process. The diagnosis of professional burnout is of 

particular importance in the context of the mass transition to remote work, as traditional approaches 

often do not reflect the real risk factors and stressful situations typical of IT professions. To improve 

the effectiveness of human resource management, it is important to identify signs of professional 

burnout in a timely manner and develop adequate measures to prevent this phenomenon and support 

employees, not only to increase productivity and improve the psychological climate in the team, but 

also to preserve the mental and physical health of employees. The purpose of the study: establishing 

the possibility of using basic models and diagnostic techniques for occupational burnout in relation 

to remote IT personnel. Methods: critical analysis of relevant scientific literature, comparison, logi-

cal-theoretical and interdisciplinary research, and other general scientific methods. Results: 1) an 

overview of the main models and methods currently used for diagnosing professional burnout is pre-

sented. 2) A comparative analysis of the models of burnout development is provided. 3) It is revealed 

that classical questionnaires for diagnosing professional burnout do not take into account the specific 

factors of remote work and the characteristics of IT specialists' activities. The authors found that 

classical methods for diagnosing professional burnout can be used, but IT companies focused on 

sustainable development should adapt the questionnaires to the realities of the IT sector by including 

questions related to the specific factors of the activity in question. Practical significance: The results 

of the study will help IT companies' management to determine the most effective tools for diagnosing 

professional burnout among employees, including those working remotely. The development of spe-

cialized approaches and measures aimed at preventing and reducing stress levels will help improve 

the quality of life and increase the productivity of employees. 

Keywords: professional burnout, personnel management, HR tools, employee psychological well-

being, information technologies, models and methods. 

 

Введение 

Устойчивое развитие организаций, как и устойчивое развитие персонала яв-

ляется очень важным условием развития экономики отраслей, регионов и нашей 

страны в целом [1, 2 и др.]. Различные авторы подчеркивают важность разных 

факторов устойчивого развития, например, необходимость развития системы 

управления корпоративными знаниями [3], необходимость развития систем по-

казателей, используемых для управления предприятиями [4], применения циф-

ровых инструментов в деятельности предприятий [5] и т.д. Однако важнейшим 

фактором, влияющим на деятельность любого предприятия, является состояние 

персонала этого предприятия, что особенно важно для быстро изменяющейся де-

ятельности инновационных организаций.  
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Необходимость предлагаемого исследования обусловлена растущим значе-

нием сохранения высокой работоспособности и мотивации сотрудников в усло-

виях интенсивных нагрузок, характерных для современной IT-индустрии. 

Быстро меняющиеся технологии, высокая конкуренция и потребность в посто-

янном саморазвитии повышают риск возникновения синдрома профессиональ-

ного выгорания, негативно влияющего на производительность труда и качество 

жизни специалистов. В связи с этим возрастает необходимость разработки эф-

фективных методов диагностики и предупреждения возникновения данного со-

стояния, позволяющих своевременно выявлять риски и снижать негативные по-

следствия для сотрудников и организаций. 

Профессиональное выгорание обычно определяется как физическое, эмоци-

ональное и умственное истощение, возникающее в результате длительного воз-

действия профессиональных стрессов и приводящее к снижению профессио-

нальной эффективности [6]. 

Вопросы профессионального выгорания в силу их высокой актуальности 

рассматриваются во многих научных публикациях. Например, наиболее значи-

мые модели, объясняющие механизмы возникновения профессионального выго-

рания следующие:  

- теория сбережения ресурсов (Conservation of Resources Theory, COR) [7], 

- модель дисбаланса затраченных усилий и полученного вознаграждения 

(Effort-Reward Imbalance Model, ERI) [8], 

- модель соответствия рабочих требований и имеющихся ресурсов (Job 

Demands-Resources Model, JDR) [9].  

На основе этих моделей разработаны опросники для диагностики професси-

онального выгорания, основными из которых являются следующие: 

- опросник Маслач (Maslach Burnout Inventory, MBI) [10]; 

- опросник Copenhagen Burnout Inventory (CBI) [11]; 

- опросник Shirom-Melamed Burnout Measure (SMBM) [12]; 

- методика В. В. Бойко [13]. 

Подавляющее количество исследований в этой области посвящено рассмот-

рению выгорания в профессиях типа «человек-человек» [14], и др. [15, 16]. 

Вопросы выгорания в профессиях типа «человек-знаковая система», к кото-

рому относится большинство профессий в сфере ИТ (системные аналитики, про-

граммисты, тестировщики и др.), хотя и рассматриваются, но значительно реже, 

например [17, 18]. В этих публикациях представлены результаты исследований 

с использованием традиционных опросников, упомянутых выше, которые явля-

ются универсальными, то есть не учитывают специфику сферы ИТ. 
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Цель исследования: установление возможности использования основных 

моделей и методик диагностики профессионального выгорания применительно 

к персоналу, работающему удаленно в сфере ИТ. Задачи исследования:  

1) представить обзор основных моделей и методик, применяемых в настоя-

щее время для диагностики профессионального выгорания и  привести сравни-

тельную характеристику моделей развития выгорания;  

2) определить возможности использования основных моделей и методик ди-

агностики профессионального выгорания применительно к IT-персоналу, рабо-

тающему удаленно; 

3) предложить основные требования к методике диагностирования профес-

сионального выгорания IT-специалистов, работающих удаленно.  

Для достижения цели исследования были использованы следующие мате-

риалы и методы: критический анализ релевантной научной литературы, срав-

нение, логико-теоретическое и интердисциплинарное исследование и другие об-

щенаучные методы. Исследование, результаты которого приводятся в данной ра-

боте, является частью комплекса исследований, которые проводятся коллекти-

вом исследователей Высшей школы государственного управления Института 

промышленного менеджмента, экономики и торговли СПбПУ, направление 

«Управление персоналом» в области изучения специфики  управления персона-

лом в цифровой экономике [19], в сфере ИТ [20], а также в области разработки 

комплексных и простых в использовании систем получения объективной инфор-

мации о деятельности организаций, бизнес-процессов и персонала (см., напри-

мер, [21], [22]). 

В ходе данного исследования были рассмотрены основные модели и мето-

дики, применяемые в настоящее время для диагностики профессионального вы-

горания персонала и приведена сравнительная характеристика моделей развития 

выгорания. 

Далее, основываясь на концепциях, методах и инструментах (опросниках), 

представленных в научной литературе, были определены возможности и ограни-

чения применения существующих методик диагностики профессионального вы-

горания. Авторами обнаружена необходимость адаптации опросников для IT-

специалистов, с учетом особенностей их профессиональной деятельности и 

функционирования данной отрасли. 

Полученные результаты 

Основные результаты проведенного исследования включают в себя сравни-

тельный анализ теоретических моделей, описывающих профессиональное выго-

рание; анализ существующих инструментов для выявления профессионального 
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выгорания, в том числе оценивание их пригодности для применения к IT-

персоналу, работающему удаленно; и  

1) Сравнительная характеристика теоретических моделей, описываю-

щие профессиональное выгорание.  

Модели, описывающие развитие профессионального выгорания, занимают 

центральное место в современным исследованиях. Это такие модели, как: теория 

сохранения ресурсов (Conservation of Resources Theory, COR), модель дисба-

ланса усилий и вознаграждения (effort-reward imbalance, ERI) и модель требова-

ний и ресурсов (Job Demands-Resources, JD R). 

Первая из упомянутых концепций, теория сохранения ресурсов (COR), была 

сформулирована С. Хобфоллом (S. E. Hobfoll) и исходит из постулата, что люди 

стремятся приобретать, поддерживать и защищать значимые для них ресурсы 

[7]. Под ресурсами в COR понимается широкий спектр феноменов, включая ма-

териальные (деньги, жильё), социальные (поддержка, статус) и личностные (ком-

петенции, самооценка) компоненты. Согласно этой теории, стресс возникает вся-

кий раз, когда человек теряет часть имеющихся ресурсов, когда существует 

угроза такой потери или же когда он не получает достаточной отдачи после су-

щественных вложений. В контексте профессионального выгорания данная мо-

дель подчёркивает, что длительная нагрузка в условиях ограниченных возмож-

ностей для восстановления (например, нехватка времени на отдых, недостаток 

поддержки от коллег и руководства) ведёт к прогрессирующему истощению. Си-

туации, при которых ресурсное пополнение затруднено или отсутствует совсем, 

повышают вероятность выгорания. Таким образом, человек, утрачивая ресурсы 

(будь то эмоциональные силы или уверенность в собственных компетенциях), 

оказывается уязвимым для развития синдрома эмоционального истощения и сни-

жения рабочей эффективности. 

Вторая концепция – модель дисбаланса усилий и вознаграждения (effort-

reward imbalance, ERI), разработанная Й. Зигристом (J. Siegrist) [8]. В её основе 

лежит идея, что работник, затрачивая значительные усилия в профессиональной 

деятельности (включая не только физические или интеллектуальные, но и эмо-

циональные затраты), рассчитывает на соответствующее вознаграждение. Это 

вознаграждение может принимать форму справедливой оплаты труда, социаль-

ных гарантий, психологической поддержки, признания и карьерных перспектив. 

Когда работнику кажется, что отдача неадекватна вложенным усилиям, форми-

руется состояние хронического стресса, которое может перерасти в выгорание. 

Важнейшим моментом в ERI-модели является субъективное восприятие баланса: 

некоторые сотрудники работают больше нормы и не испытывают напряжения, 
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если находят своё вознаграждение справедливым и соответствующим ожида-

ниям; другие же могут быстро утратить мотивацию и удовлетворённость дея-

тельностью, столкнувшись с разрывом между своими трудозатратами и тем, как 

их труд оценивается окружающими. 

Третья модель – «Требования – Ресурсы» (Job Demands-Resources, JD R), ас-

социируется прежде всего с именами В. Шауфели (W. Schaufeli), А. Баккера (A. 

Bakker) и Е. Демероути (E. Demerouti) [23]. В соответствии с ней все факторы ра-

бочей среды подразделяются на «требования» и «ресурсы». Требования (job 

demands) – это потенциально стрессовые условия (большая рабочая нагрузка, не-

хватка времени, постоянные дедлайны, а также эмоционально тяжёлые взаимо-

действия с клиентами или пациентами). Ресурсы (job resources) – совокупность 

внутренних и внешних механизмов, позволяющих работнику результативно ре-

шать стоящие перед ним задачи без избыточного стресса. К ресурсам относятся 

автономия, гибкий график, поддержка коллектива, чёткие инструкции, а также 

личностные качества, такие как высокая самооценка или стрессоустойчивость. 

JDR-модель подчёркивает, что высокий уровень требований необязательно ведёт 

к выгоранию, если человек располагает достаточными ресурсами. Однако в ситу-

ации, когда рабочие требования постоянно растут, а ресурсы либо не пополня-

ются, либо истощаются, риск истощения повышается многократно. При этом ор-

ганизация может влиять на баланс, создавая условия для развития персонала, 

обеспечивая обратную связь и поддерживая здоровый климат внутри коллектива. 

Объединяя эти три теории, можно увидеть единую идею о том, что выгора-

ние развивается, когда совокупный объём требований и утрат (или недостаток 

вознаграждения и ресурсов) систематически превышает возможность личности 

компенсировать возникающее напряжение. COR-модель фокусируется на уязви-

мости вследствие потери или недополучения ресурсов, ERI подчёркивает важ-

ность справедливости и соотношения усилий с вознаграждением, а JDR показы-

вает структурированное взаимодействие рабочих требований и доступных ре-

сурсов. Соответственно, профилактические меры могут быть выстроены на 

укреплении ресурсной базы (как индивидуальной, так и организационной), обес-

печении адекватного вознаграждения и поддержке работников, особенно в усло-

виях высоких профессиональных нагрузок. 

В таблице 6.1.1 представлена сравнительная характеристика моделей разви-

тия профессионального выгорания. 
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Табл. 6.1.1. Сравнительная характеристика моделей развития профессионального выгорания 

(разработано авторами) 

Модель 

 

Факторы сравне-

ния 

Теория сохране-

ния ресурсов 

Модель дисба-

ланса усилий и 

вознаграждения 

Модель требований и 

ресурсов 

Ключевая идея Стресс возникает 

при утрате ресур-

сов, угрозе утраты 

или недостаточной 

отдаче после вло-

жений 

Стресс вызывается 

несоответствием 

между усилиями и 

получаемым возна-

граждением 

Выгорание развивается 

при дисбалансе между 

профессиональными 

требованиями и ресур-

сами 

Понимание ресур-

сов 

Материальные, со-

циальные и лич-

ностные ресурсы 

Вознаграждение 

(оплата, признание, 

поддержка, пер-

спективы) 

Ресурсы: автономия, 

поддержка, ясность за-

дач, внутренняя мотива-

ция, стрессоустойчи-

вость  

Механизм разви-

тия выгорания 

Утрата ресурсов и 

невозможность их 

восполнения приво-

дит к эмоциональ-

ному и физиче-

скому истощению 

При высокой 

нагрузке и низком 

вознаграждении 

возникает хрониче-

ский стресс, веду-

щий к выгоранию 

Если требования растут, 

а ресурсы ограничены 

или отсутствуют — 

нарастает истощение 

Подход к профи-

лактике 

Укрепление и за-

щита ресурсов, сни-

жение риска потери 

Обеспечение спра-

ведливого соотно-

шения между уси-

лиями и вознаграж-

дением 

Поддержание баланса: 

снижение требований, 

увеличение ресурсов, 

создание условий для 

восстановления 

Примеры ресур-

сов 

Энергия, время, 

здоровье, под-

держка 

Финансовое и мо-

ральное вознаграж-

дение, признание, 

карьерный рост 

Гибкий график, под-

держка коллег, кон-

троль над задачами 

 

По итогам рассмотрения указанных моделей можно сделать вывод о том, 

что каждая из них акцентирует внимание на различных аспектах возникновения 

и развития профессионального выгорания. Ключевыми факторами являются со-

хранность ресурсов сотрудника, баланс между приложенными усилиями и полу-

чаемыми наградами, а также наличие достаточных профессиональных ресурсов 

для удовлетворения предъявляемых рабочих требований. Профилактика выгора-

ния должна учитывать специфику каждой модели: укрепление ресурсов, обеспе-

чение справедливости в распределении поощрений и поддержание оптимального 

баланса между рабочими требованиями и доступными ресурсами. 

Данные модели предоставляют общую теоретическую основу для понима-

ния механизмов формирования профессионального выгорания, однако в приме-

нении к специалистам сферы информационных технологий существуют некото-

рые факторы, специфичные для сферы IT, которые остаются недостаточно 
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учтёнными: специализированные условия работы, высокий уровень неопреде-

ленности, психологические особенности IT-специалистов, а также социальная 

изоляция и цифровизация коммуникаций.  

2) Анализ существующих инструментов для выявления профессиональ-

ного выгорания.  

Своевременная диагностика: выявление первых признаков эмоционального, 

когнитивного и физического истощения позволяет предпринять меры, направ-

ленные на профилактику, либо коррекцию уже развившихся симптомов профес-

сионального выгорания. Психодиагностические опросники играют в этом про-

цессе решающую роль, предоставляя структуру для анализа состояний работни-

ков и выдавая количественные оценки, сопоставимые с результатами других ис-

следований. Ниже мы рассмотрим наиболее популярные опросники, применяю-

щиеся для выявления профессионального выгорания, а также проанализируем их 

преимущества и недостатки. 

Наиболее известный и авторитетный инструмент, используемый для диа-

гностики профессионального выгорания, — опросник выгорания Маслач 

(Maslach Burnout Inventory, MBI). Он был разработан психологами К. Маслач и 

С. Джексон в 1981 году [10]. 

В классическом варианте MBI содержит 22 пункта, ориентированных на из-

мерение трёх ключевых компонентов: эмоциональное истощение, деперсонали-

зация и редукция профессиональных достижений. Респонденты оценивают, как 

часто и в какой мере они испытывают описанные в пунктах состояния, используя 

шкалу от «никогда» до «ежедневно» (в некоторых переводах может быть от «ни-

когда» до «очень часто»). 

Сильная сторона MBI заключается в том, что он прошёл многократную про-

верку в научных исследованиях по всему миру. Считается, что именно эта мето-

дика впервые установила классическое определение трёхфакторной структуры 

выгорания, поэтому многие крупные компании и организации по-прежнему по-

лагаются на неё при оценке состояния своих сотрудников. Ещё одним преиму-

ществом является наличие обширной базы данных, позволяющей сравнивать ре-

зультаты конкретных групп с усреднёнными показателями, а также делать вы-

воды о тенденциях в той или иной профессиональной среде. 

Несмотря на очевидные достоинства, у MBI есть и ограничения. Во-первых, 

он защищён авторским правом, поэтому организациям приходится приобретать 

лицензию или договариваться о правомерном использовании опросника через 

владельца прав, компанию Mind Garden, Inc. (официальный сайт). Во-вторых, в 
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силу широкой популярности MBI многие респонденты уже знакомы с формули-

ровками, а значит, могут осознанно или неосознанно искажать ответы («эффект 

социальной желательности»). Кроме того, ряд исследователей указывает, что 

MBI уделяет недостаточно внимания физиологическим признакам выгорания, 

концентрируясь главным образом на эмоциональных и поведенческих аспектах 

[24], [25]. 

Copenhagen Burnout Inventory (CBI) появился несколько позже, будучи раз-

работан группой датских учёных под руководством Кристена Борца (Kristen 

Borritz) в 1990-х годах [11]. Этот опросник включает три основных шкалы: «лич-

ностное выгорание» (Personal burnout), «рабочее выгорание» (Work-related 

burnout) и «ориентированное на клиента выгорание» (Client-related burnout). По-

следний аспект особенно важен в профессиях, связанных с постоянным непо-

средственным взаимодействием с пациентами, учениками или клиентами — 

например, в медицине, социальной сфере, сервисных службах. 

Главное преимущество CBI — более чёткое разделение факторов, влияю-

щих на выгорание, тогда как MBI даёт скорее усреднённую оценку. Так, «лич-

ностное выгорание» в CBI отражает общий уровень утомления и эмоциональ-

ного истощения, которое может быть вызвано не только профессиональными, но 

и другими жизненными обстоятельствами. «Рабочее выгорание» показывает, как 

конкретно рабочая среда способствует развитию негативных эмоций, а «ориен-

тированное на клиента выгорание» указывает на источник дополнительного 

стресса при работе с людьми. 

Среди минусов CBI выделяют относительно меньшую популярность вне Ев-

ропы и более скромную статистическую базу в сравнении с MBI. Кроме того, 

опросник может оказаться не таким универсальным для тех профессий, где нет 

прямого контакта с клиентом; тем не менее, в IT-сфере «клиент-ориентирован-

ное» выгорание иногда адаптируют под взаимодействие с заказчиками или поль-

зователями. Ещё один момент, вызывающий дискуссии, касается отсутствия от-

дельной шкалы, оценивающей сниженную удовлетворённость своими професси-

ональными результатами, в то время как MBI рассматривает это как важную со-

ставляющую. 

Shirom-Melamed Burnout Measure (SMBM) акцентирует внимание на энер-

гетической составляющей выгорания. По мнению Авигдора Широма (A. Shirom) 

и С. Меламеда (S. Melamed), выгорание проявляется, прежде всего, как истоще-

ние энергетических ресурсов, необходимое для выполнения рабочих задач [12]. 

Опросник SMBM оценивает три аспекта: физическое истощение, эмоциональное 

истощение и когнитивное истощение. Последний компонент особенно важен для 
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интеллектуально нагруженных профессий, к примеру, для разработчиков про-

граммного обеспечения или научных сотрудников. 

Главным преимуществом SMBM можно считать более тонкое и детальное 

внимание к физическим и когнитивным параметрам. Тогда как MBI и CBI не-

редко оценивают состояние человека в основном в эмоциональной плоскости, 

SMBM уделяет большое внимание тому, насколько специалист сохраняет «заряд 

энергии» для решения рабочих задач, для мыслительной деятельности и для эмо-

циональных взаимодействий с коллегами. Это делает SMBM интересным ин-

струментом для организаций, где требуется высокий уровень умственной про-

дуктивности. 

Однако у опросника есть и недостатки: по сравнению с MBI он менее рас-

пространён в корпоративной среде. Широм и Меламед опубликовали ряд иссле-

довательских работ, подтверждающих валидность их подхода, но ему всё ещё не 

хватает такой же широкой известности, какая есть у Maslach Burnout Inventory. 

Кроме того, некоторые учёные критикуют SMBM за сосредоточение на энерге-

тическом аспекте: работа может истощать человека и по социально-психологи-

ческим причинам (конфликты с коллегами, неопределённость ролей и т.д.), и не 

всегда это напрямую соотносится с ощущением «потери энергии». 

В постсоветском пространстве широко используется методика, предложен-

ная российским исследователем В. В. Бойко. Она включает свыше 80 пунктов и 

даёт представление о трёх фазах выгорания: «напряжение» (накопление тревож-

ности и эмоциональных конфликтов), «сопротивление» (попытки защититься от 

стрессовых факторов — цинизм, агрессия, дистанцирование) и «истощение» 

(эмоциональная отрешённость, апатия, возможные психосоматические проявле-

ния) [26]. 

Преимущество опросника Бойко — его детальная структура и определённая 

«прицельность» для профессионалов постсоветского пространства, где социаль-

ные и экономические условия имеют свои особенности. К тому же методика до-

ступна многим корпоративным психологам и HR-специалистам, поскольку пере-

ведена на русский язык и не требует лицензий. Нередко она используется для 

первичной диагностики в государственных и коммерческих организациях, а 

также в научных исследованиях. 

К минусам опросника относят его большую длину — необходимость отве-

чать на 80 с лишним вопросов нередко утомляет респондентов, тем более если 

те уже находятся в состоянии истощения. Помимо этого, критики указывают на 

вариативность толкования некоторых утверждений: формулировки могут быть 
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восприняты неоднозначно, что влечёт риск некорректности ответов. Суще-

ствуют и вопросы к психометрической валидности методики: при всём её широ-

ком распространении систематические проверки надёжности и сопоставимости 

с международными опросниками проводились относительно редко. 

3) Требования к методике диагнострования профессионального выгора-

ния IT-специалистов, работающих удаленно. 

На основании проведенного сравнительного анализа моделей и инструмен-

тов диагностирования профессионального выгорания, представленных выше, 

можно сформулировать основные требования к методике раннего диагностиро-

вания профессионального выгорания, в которой будут учтены специфика именно 

ИТ-отрасли, а также специфика удаленной работы.  

Представляется, что предназначением подобной методики должно быть 

раннее выявление симптомов профессионального выгорания для своевремен-

ного принятия профилактических мер. А важнейшими требованиями для мето-

дики должны быть следующие:  

- Сохранение базовой структуры опросника, свойственной классическим 

методикам по выгоранию. Такое сопоставление необходимо для того, чтобы  ис-

следователи смогли проводить хотя бы частичное сопоставление результатов но-

вых исследований с результатами предыдущих исследований, проведенных по 

методикам, ставшими в настоящее время классическими [6], [10]. 

- Методика диагностирования профессионального выгорания должна вклю-

чать вопросы, специфичные для IT-специалистов, причем охватывающие ас-

пекты именно IT-сферы: высокая интенсивность труда, как правило, творче-

ского, для осуществления которого необходима высокая интенсивность профес-

сионального развития путем изучения профессиональной литературы и постоян-

ного освоения новых технологий, которые стремительно развиваются. Также но-

вая методика должна рассматривать факторы, специфические именно для уда-

ленной работы, прежде всего, невозможность или существенную ограничен-

ность личного общения, препятствующая выражению эмоций и обмен эмоциями 

между работниками как при выполнении профессиональных задач, так и при не-

формальном общении.  

Это важнейшее требование, так как высокая когнитивная нагрузка, возни-

кающая у аналитиков, разработчиков, тестировщиков и т.д. вследствие постоян-

ного переключения между технологическими задачами и необходимости быст-

рого освоения новых методов анализа, фреймворков, языков программирования 

и т.д. ведёт к более выраженным показателям как эмоционального, так и когни-

тивного истощения [11]. Данные внутреннего отчёта GitLab подтверждают, что 
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IT-команды, вынужденные работать в режиме ускоренных релиз-циклов и одно-

временных релизов, испытывают хронический перегруз, не всегда корректно от-

ражаемый классическими инструментами, ориентированными на более статич-

ный рабочий процесс [27]. 

- Диагностирование фактора, связанного с соблюдением баланса между ра-

ботой и отдыхом при удаленной работе: у тех сотрудников, которые чаще стал-

киваются с требованием быть «на связи» в течение выходных или позднего ве-

чера, наблюдается более высокий показатель отстранённости и формального от-

ношения к своей деятельности. Классический компонент деперсонализации, 

описанный К. Маслач и соавторами [10], связывается, как правило, с эмоцио-

нальным «охлаждением» при интеракции «человек—человек», но для удаленной 

работы IT-специалистов положение еще более усугубляется. Эмоциональное 

охлаждение проявляется как потеря сопереживания (эмпатии) к коллегам и как 

потеря интереса к результатам своего труда. Это следствие постоянного внима-

ния к рабочем вопросам, необходимости постоянно быть на связи с коллегами и 

размытости границ между рабочим и личным временем. Из-за этих причин у ра-

ботников на удаленном режиме почти не остается личного времени и у этих ра-

ботников создается впечатление, что они только и делают, что живут на работе. 

Как указывают исследователи, влияние фактора «размытости» личного времени 

приводит к повышению уровня эмоционального истощения и повышению ци-

низма при взаимодействии команд, работающих в дистанционном режиме [28]. 

- Диагностирование фактора, связанного с неформальным общением. Со-

гласно результатам исследований, социальная поддержка является одним из 

ключевых факторов снижения выгорания [11], однако в IT-командах, работаю-

щих удалённо, такая поддержка может быть ослаблена по причине сокращения 

неформального общения и физического отсутствия коллег. Это соответствует те-

зису, что дефицит эмоционального обмена и дружеских связей усугубляет ощу-

щение усталости и способствует более быстрому нарастанию истощения. 

Указанные выше требования касаются содержательной стороны опросника. 

Не менее важными являются требования, связанные с инструментальной сторо-

ной проводимой диагностики. Эти требования должны учитывать такую специ-

фику ИТ-отрасли, как стремление и привычку использовать высокоформализо-

ванные и высокоэффективные информационные технологии не только для реше-

ния основных производственных задач (разработки программного обеспечения, 

его тестирования и т.п.), но и для любых задач профессиональной и других сфер.  
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Основное требование - минимизация времени респондентов на ответы на 

вопросы анкеты. Его выполнение является обязательным условием для проведе-

ния диагностирования выгорания работников в условиях информационной пере-

грузки. Если вопросов будет чересчур много и (или) они будут недостаточно по-

нятны, и (или) для ответов на них придется предпринимать усилия, которые бу-

дут сочтены респондентами чрезмерными при их и без того высокой занятости – 

релевантных результатов диагностики получить не удастся. Однако важным яв-

ляется и требование минимизации трудозатрат и других участников (линейных 

руководителей, т.е. тимлидов, руководителей подразделений и т.п., менеджеров 

по персоналу и т.д.). Поэтому при диагностировании симптомов профессиональ-

ного выгорания необходимо применять как высокоавтоматизированную обра-

ботку результатов анкетирования, так и применение более объективных, но и бо-

лее трудозатратных методов исследования только в случаях, когда они действи-

тельно требуются.  

Обсуждение результатов исследования. Классические методики диагно-

стики профессионального выгорания использовать можно, но для работников 

ИТ-организаций целесообразно включить в опросники факторы, специфические 

именно для ИТ и для удаленной работы. Компаниям, ориентированным на устой-

чивое развитие, целесообразно переосмыслить классические методы управления 

и интегрировать в практику современные подходы, такие как персонализирован-

ная мотивация, забота о благополучии сотрудников, развитие цифровых компе-

тенций и формирование инклюзивной среды. 

При этом добавленные вопросы должны охватывать уникальные аспекты 

IT-сферы: когнитивную нагрузку от постоянного изучения новых инструментов, 

высокую интенсивность деятельности, жесткие дедлайны. Особое внимание ре-

комендуется уделить шкале, оценивающей степень «размытости» личного вре-

мени, поскольку именно этот фактор демонстрирует значимую связь с уровнем 

эмоционального истощения и цинизма в дистанционных коллективах [28]. Не 

менее важным оказывается и компонент самооценки профессиональных дости-

жений в контексте IT-проектов: разработчикам и тестировщикам свойственно 

стремление к постоянному обновлению навыков, а потому субъективное чувство 

«застоя» в используемом технологическом стеке может приводить к быстрой 

утрате интереса к работе. 

Для минимизации времени на проведение диагностики методика должна со-

стоять из нескольких этапов, первым из которых должно быть диагностирование 

именно первичных признаков профессионального выгорания с наглядной демон-

страцией результатов каждому работнику, который принимает участие в такой 
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диагностике. Представляется, что важным условиям является то, что при прове-

дении диагностирования методы широко распространенной и даже модной иг-

рофикации (геймификации) не должны применяться ни в каком виде. Так как их 

применение может привести к тому, что респонденты будут неосознаваемо стре-

миться «улучшить» свои результаты, что неизбежно приведет к искажению по-

лучаемых данных. Представляется, что единственные сведения, которые должны 

предоставляться респондентам на первом этапе, должны включать в себя не бо-

лее чем «светофор», отражающий попадание результатов в «зеленую зону» - где 

всё хорошо, в «желтую зону» - где целесообразно разобраться подробнее и в 

«оранжевую зону», которая требует немедленного реагирования.  

На первом этапе, который включает в себя наибольшее количество респон-

дентов и на котором должны быть выявлены сотрудники, требующие повышен-

ного внимания, и на котором должны быть выявлены только первичные прояв-

ления профессионального выгорания, целесообразно применять анкетирование 

через корпоративные приложения, гугл- или яндекс-формы, для получения 

только субъективных данных от самого сотрудника. 

На втором и последующем этапах должны применяться другие методы, бо-

лее трудоемкие, но позволяющие получить более объективные данные. В част-

ности, такими методами могут быть анкетирование 360 градусов, сопоставление 

динамики объективных показателей деятельности сотрудника и динамики его 

субъективных впечатлений о своем состоянии и т.п.  

Несмотря на широчайшее использование технологий искусственного интел-

лекта, оценить эмоциональное состояние человека и влияние этого состояния на 

производительность его труда, интерес к выполнению работы и т.п. пока может 

только человек. Однако для крупных организаций, где высока степень разделе-

ния труда и много работников, в том числе удаленных, применение автоматиче-

ских методов для сбора первичных данных и их автоматической обработки, мо-

жет оказаться очень полезным и экономически эффективным. В частности, авто-

матически можно предварительно оценивать уровень профессионального выго-

рания по идеомоторным проявлениям (мимике, жестам, позе и т.п.).  

Также можно применять технологии искусственного интеллекта для обра-

ботки сведений, получаемых из всех используемых источников. Например, та-

кими источниками могут быть следующие:  

- сведения о субъективном восприятии своего состояния, предоставленные 

работником в результате анкетирования;  

- сведения о состоянии работника по мнению его коллег, начальника, под-

чиненных и т.п. (анкетирование 360 градусов);  
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- объективные данные, полученные о деятельности сотрудника: о произво-

дительности его труда, количестве совершаемых ошибок и т.п.  

- объективные данные, полученных по результатам обработки фото- и ви-

деоизображений работника, которые получены с камер видеонаблюдения, при-

меняемых в настоящее время повсеместно, как минимум, при контроле доступа 

сотрудников в организацию, при проведении совещаний, в том числе дистанци-

онных и т.п.  

- объективные данные о восприятии сотрудника другими людьми. Напри-

мер, по количеству и виду эмоциональных реакций, полученных сотрудником 

при взаимодействии с другими сотрудниками при использовании средств циф-

ровой коммуникации (или наоборот, не полученных им по сравнению с другими 

сотрудниками). Это вполне посильная задача для технологий искусственного ин-

теллекта: получение данных о количестве «лайков» и других «эмодзиков», полу-

ченных сотрудником от других людей, которые с ним взаимодействуют, а также 

о количестве и видах «эмодзиков», которые этот сотрудник отправляет другим 

людям, с которыми общается и предварительное оценивание результатов обра-

ботки этих данных.  

Последние два пункта (об обработке данных с видеокамер и из взаимодей-

ствий при использовании средств цифровой коммуникации) порождают некото-

рое количество этических вопросов, которые, однако, вполне разрешимы. Как ми-

нимум, потому, что речь идет исключительно о служебной деятельности и для 

блага всех заинтересованных лиц. То есть ответы на подобные вопросы (какие 

данные о цифровом следе сотрудника могут быть собраны, как обработаны и как 

использованы) могут быть получены по аналогии с регламентацией деятельности 

по использованию персональных данных работников; применению мер, направ-

ленных на сохранение коммерческой тайны и т.п. Разумеется, в случае примене-

ния подобных методов, правила их выполнения должны быть зафиксированы в 

документах организации как один из способов достижения цели «поддержание и 

увеличение благополучия сотрудников». Впрочем, постановка подобных целей 

неизбежна при осуществлении современных концепций «развития человеческого 

капитала», «устойчивого развития персонала и организаций» и т.п.   

Заключение 

В ходе анализа существующих диагностических методик (MBI, CBI, 

SMBM, методика В. В. Бойко) было установлено, что ни одна из них не учиты-

вает в полной мере особенности труда в удалённом IT-формате: высокую когни-

тивную нагрузку, цифровую перегрузку, размытые границы между рабочим и 

личным временем, недостаток неформального общения и поддержки.  
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Для учета перечисленных факторов рекомендовано применение методики 

ранней диагностики профессионального выгорания среди IT-специалистов, ра-

ботающих удалённо, включающей элементы, отражающие специфику цифровой 

среды труда. Методика включает анкетирование, оценку 360 градусов и сопо-

ставление результатов с корпоративными показателями, что позволяет ком-

плексно оценить состояние сотрудников и выработать эффективные меры про-

филактики и поддержки работоспособности персонала в IT-организациях. 

Направления дальнейших исследований включают следующие: а) разра-

ботку комплексной методики диагностирования профессионального выгорания 

на всех уровнях, включая разработку комплекса методов, типовых показателей, 

разрешения этических вопросов, связанных с применением инструментальных 

методов для фиксирования и обработки данных о деятельности сотрудников и 

т.п. (см.раздел «Обсуждение результатов исследования»); б) разработку мето-

дики диагностирования симптомов профессионального выгорания путем анке-

тирования персонала IT-организаций; в) сбор и обработку данных из IT-

компаний разных направлений деятельности и разных размеров, чтобы получить 

результаты для сравнительного анализа получаемых данных. Также целесооб-

разно предусмотреть возможности для изменения формулировок вопросов и ва-

риантов ответов с учётом стремительных изменений в отрасли (например, роста 

популярности определённой методологии разработки или появления новых тех-

нологий). 
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§ 6.2 Повышение масштабируемости и безопасности распределенных  

систем цифровой экономики. Модель гибридного блокчейна 

 

Аннотация 

Развитие систем Цифровой экономики, основанной на динамических распределённых систе-

мах (умные города, Индустрия 5.0, интеллектуальные сервисы), остро требует обеспечения 

безопасности и устойчивости обработки конфиденциальных данных. Классические блокчейн-

системы не всегда удовлетворяют требованиям масштабируемости, а существующие альтер-

нативные архитектуры (DAG-чейн, сайдчейн, миниблокчейн) порождают новые эксплуатаци-

онные проблемы и угрозы информационной безопасности. В работе предложена новая гибрид-

ная архитектура блокчейна, интегрирующая функционал миниблокчейна и DAG, с механиз-

мом контрольных точек и системой репутации узлов. Результаты практических экспериментов 

подтверждают, что данный подход повышает устойчивость к целевым атакам и операционную 

эффективность, что делает его перспективным для построения безопасных инфраструктур 

Цифровой экономики. 

Ключевые слова: гибридный блокчейн, миниблокчейн, направленный ациклический граф, 

масштабируемость, безопасность блокчейна, цифровая экономика. 

 

§ 6.2 Enhancing the Scalability and Security of Distributed  

Digital Economy Systems. A Hybrid Blockchain Model 
Abstract 

The development of digital economy systems based on dynamic distributed systems (smart cities, 

Industry 5.0, intelligent services) urgently requires ensuring the security and resilience of sensitive 

data processing. Classic blockchain systems do not always meet scalability requirements, and existing 

alternative architectures (DAG-based chains, sidechains, and miniblockchains) pose new operational 

challenges and information security threats. This paper proposes a new hybrid blockchain architecture 

that integrates miniblockchain and DAG functionality, with a checkpoint mechanism and a node rep-

utation system. Practical experiments have confirmed that this approach improves resilience to tar-

geted attacks and operational efficiency, making it promising for building secure digital economy 

infrastructures. 

Keywords: hybrid blockchain, miniblockchain, directed acyclic graph, scalability, blockchain secu-

rity, digital economy. 

 

Введение 

Блокчейн-технология, являясь фундаментом систем Цифровой экономики 

(банковских и криптовалютных систем, цифровых потребительских сервисов на 

базе техноконцепции Интернета вещей, «умных городов»[1-5]), сталкивается с 

проблемами масштабируемости и безопасности.  

Масштабируемость традиционного блокчейна ограничена его линейной 

структурой и необходимостью достижения консенсуса всеми участниками сети 

для каждой транзакции. Это приводит к быстрому увеличению размера цепочки 
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блоков, неограниченному росту объема хранения данных и к необходимости ис-

пользования значительных вычислительных мощностей для их хранения и обра-

ботки. В результате пропускная способность блокчейн-сети снижается, а за-

держка подтверждения транзакций значительно увеличивается [6,7]. 

Безопасность блокчейна также является важным аспектом. Уязвимости в 

механизмах консенсуса могут привести к атаке 51%, двойному расходованию 

средств и другим угрозам безопасности, характерным для блокчейнов [8-11]. В 

сочетании с проблемой неконтролируемого роста размера блокчейн-сети стано-

вится сложнее защитить блокчейн-систему от угроз безопасности, что, соответ-

ственно, увеличивает риски утечки данных и нарушения целостности. 

Для решения этих проблем в последнее десятилетие предложены альтерна-

тивные подходы к организации распределенных реестров. Например, блокчейны 

на основе направленного ациклического графа (DAG), сайдчейн и другие предо-

ставляют новые методы структурирования блоков и достижения консенсуса. По-

добные решения направлены на повышение масштабируемости, безопасности и 

рабочей эффективности классического блокчейна.  

Основной целью данного исследования является анализ эффективности ука-

занных подходов и разработка усовершенствованной модели, способной преодо-

леть указанные ограничения. 

Методы исследования 

Анализ известных решений, направленных на предотвращение указанных 

выше проблем масштабируемости и безопасности современных блокчейн-си-

стем, позволяет выделить следующие подходы:  

• архитектуры на основе направленного ациклического графа (DAG) – ис-

пользуются для распараллеливания обработки транзакций [12-14]; 

• сайдчейн – используется для достижения большей масштабируемости и 

гибкого управления рабочей нагрузкой [15-16]; 

• миниблокчейн – используется для оптимизации хранения цепочек блоков 

[17]. 

В отличие от классической линейной архитектуры, использующей простую 

последовательную цепочку блоков, блокчейн на основе DAG организует струк-

туру, в которой каждая новая транзакция ссылается на предыдущие, формируя 

таким образом граф зависимостей. Это устраняет необходимость в майнерах, 

ускоряет подтверждение транзакций и снижает комиссии, что особенно важно 

для микротранзакций. Основные правила DAG включают обязательные ссылки 

на предыдущие транзакции и ацикличность, что предотвращает рекурсивные 

подтверждения. 
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Рассмотрим DAG-архитектуры. В отличие от традиционного блокчейна, 

технология IOTA использует структуру DAG, в которой каждая новая транзак-

ция напрямую подтверждает две предыдущие, создавая взаимозависимую сеть 

верификации, которая исключает майнинг и комиссии. Надёжность транзакций 

определяется кумулятивным весом (количеством подтверждений) с помощью 

алгоритма случайного выбора на основе взвешенной цепи Маркова, который 

предотвращает разделение сети. Хотя эта архитектура обеспечивает масштаби-

руемость, она опирается на централизованного поставщика, создающего кон-

трольные точки для предотвращения двойных трат и поддержания целостности 

сети, но повышает риск централизации. 

Система Hashgraph также использует структуру DAG с событиями, содер-

жащими данные транзакций и криптографические ссылки на предыдущие собы-

тия. Консенсус обеспечивается посредством протокола Gossip-about-Gossip и ме-

ханизма виртуального голосования, который реализует асинхронную византий-

скую отказоустойчивость (aBFT) и предотвращает атаки 51%.  

Аналогично, графовая архитектура Byteball использует DAG, в котором 

транзакции проверяются узлами-свидетелями, которые устанавливают основ-

ную цепочку посредством приоритизации индекса основной цепочки (MCI), 

обеспечивая разрешение конфликтов с помощью хэш-решений и позволяя де-

централизованное управление свидетелями.  

Технология Meshcash реализует двухуровневый консенсус, комбинируя 

протокол Tortoise, линейное упорядочение блоков PoW для окончательной окон-

чательности и быстрый протокол Hare, который использует aBFT для подтвер-

ждения «на лету». Валидность блока определяется взвешенным голосованием 

последующих блоков.  

Архитектура PrisM использует параллельные цепочки, разделяя блоки на 

блоки транзакций, голосования и предложения, что позволяет независимо мас-

штабировать обработку данных и достигать консенсуса через механизм лидер-

ства, основанный на весе подцепей. Модифицированный протокол GHOST, 

названный «Inclusive» («инклюзивным»), повышает эффективность блокчейна, 

включая блоки uncle («дядя») в вознаграждение, что снижает задержку сети. 

Таким образом, новые архитектуры на основе DAG позволяют отказаться от 

линейной цепочки блоков в пользу параллельной обработки транзакций, что 

устраняет необходимость в майнерах, снижает затраты и отчисления.   

Альтернативные гибридные решения включают архитектуру сайдчейн, ко-

торый распределяет нагрузку между независимыми цепочками с двусторонней 



Глава 6. Системы поддержки, инструменты и методы для обоснования устойчивого развития               

экономических систем 

 

581 

 

 

 

привязкой, и миниблокчейн, оптимизирующий хранение данных за счёт сохра-

нения только актуального состояния системы. Данные подходы демонстрируют 

эволюцию блокчейн-архитектур в сторону баланса между децентрализацией, 

безопасностью и высокой пропускной способностью.  

Сайдчейн использует вторичный блокчейн, связанный с основной цепочкой 

посредством двусторонней привязки, что позволяет активам перемещаться 

между цепочками. Это решает проблему масштабируемости, распределяя 

нагрузку между независимыми подсетями, каждая из которых может использо-

вать свой собственный консенсус. Валидаторы обеспечивают безопасность пере-

дачи данных между цепочками, подтверждая транзакции в сайдчейнах.  

Миниблокчейн основан на другом принципе – сохраняются только актуаль-

ные данные и периодически удаляются старые блоки. Состояние системы под-

держивается тремя компонентами: миниблокчейном (обработка транзакций), 

ProofChain (хранение заголовков для обеспечения безопасности) и деревом сче-

тов (балансы счетов). Такая архитектура уменьшает объем хранилища, по-

скольку узлам не нужно хранить полную историю транзакций – достаточно те-

кущего состояния дерева счетов, защищенного ProofChain.  

В Таблице 6.2.1 обобщены рассмотренные технологии. 

 

Табл. 6.2.1. Сравнение современных архитектур блокчейнов 

Архитектура 

блокчейна 

Представление 

узла 

Степень 

узлов 

Разрешение конфлик-

тов 
Наличие майнеров 

IOTA Транзакции (x,2) Weight (Markov chain) Нет 

Hashgraph События (x,2) Witnesses Нет 

Byteball Транзакции (x,y) Witnesses Нет 

Meshcash Блоки (x,y) aBA Да 

PrisM Блоки (x,y) Hybrid PoW Да 

GHOST Блоки (x,1) Weight Да 

Сайдчейн Блоки 

(1,1) 

(1,2) 

(2,1) 

PoW/PoS+2-way peg Да 

Миниблокчейн Блоки (1,1) PoW+ProofChain Да 

 

Анализ показывает, что архитектуры на основе DAG наиболее эффективны 

для крупных систем благодаря параллельной обработке данных, но сталкива-

ются с проблемами децентрализации из-за централизованных узлов и не решают 

проблему хранения больших цепочек. С другой стороны, миниблокчейн оптими-
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зирует хранение, сохраняя только релевантные блоки, но уступает по пропуск-

ной способности. Сайдчейн обеспечивает гибкость, поддерживая различные ме-

ханизмы консенсуса во вторичной цепочке, но зависит от валидаторов, что со-

здаёт риск централизации.  

Каждый из рассмотренных подходов демонстрирует компромисс между 

производительностью, децентрализацией и масштабируемостью, что требует 

выбора архитектуры в соответствии с конкретными требованиями целевой си-

стемы.  

Проанализированные архитектуры DAG и гибридных блокчейнов подвер-

жены ряду классических атак, характерных для блокчейнов, включая атаки на 

централизованных участников (например, координаторов, валидаторов), атаку 

двойного расходования и атаку на большие расстояния (например, атаку Secret 

Chain в миниблокчейне, атаку 51% в системе PoW), атаки Sybil/Eclipse (в сетях 

без механизмов аутентификации) и сговор свидетелей. В Таблице 6.2.2 представ-

лены уровни безопасности рассматриваемых архитектур блокчейнов. Меха-

низмы устранения уязвимостей указаны в скобках в таблице 6.2.2: crd – коорди-

натор; aBFT – асинхронная византийская отказоустойчивость; MCI – индекс ос-

новной цепочки; txfee – транзакционные издержки; wit – технология свидетелей; 

first – принимается первая транзакция; PoW – доказательство выполнения ра-

боты; tort – Tortoise (протокол Meshcash PoW); <50% – владение менее чем 50% 

сетевых ресурсов; rand – случайный выбор; vot – голосующие блоки; wgt – 

наибольший вес; Secret Chain – атака в миниблокчейне; n/a – отсутствует в соот-

ветствующих работах. 

 

Табл. 6.2.2. Анализ защитных механизмов в современных архитектурах блокчейна 

Атаки на блок-

чейн 
IOTA 

Hash-

graph 

Byte- 

ball 

Mesh- 

cash 
PrisM GHOST 

Сайд-

чейн 

Мини-

блок-

чейн 

Атаки на цен-

тральные ком-

поненты 

+ – – – – – + – 

Атака двойной 

траты 

– 

(crd)a  

–  

(aBFT) 

– 

(MCI) 

– 

(first) 

– 

(<50%) 

– 

(<50%) 

– 

(pegs) 

+ 

(Secret 

Chain) 

Атака Sybil + + 
– 

(txfee) 

– 

(PoW) 

– 

(PoW) 

– 

(PoW) 
n/a + 

Атака 51% 
– 

(crd) 

– 

(aBFT) 

– 

(wit) 
+ + + 

+ 

(PoW) 
+ 
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Атаки на блок-

чейн 
IOTA 

Hash-

graph 

Byte- 

ball 

Mesh- 

cash 
PrisM GHOST 

Сайд-

чейн 

Мини-

блок-

чейн 

Сговор свидете-

лей 
– – + – –  (rand) – – – 

Атака разделе-

ния 

– 

(crd) 
n/a 

–  

(wit) 

– 

(tort) 

- 

(vot) 

– 

(wgt) 
n/a n/a 

Долговременная 

атака 
n/a 

– 

(aBFT) 

–  

(wit) 

– 

(tort) 

– 

(PoW) 
n/a 

– 

(PoW) 
+ 

 

Рассмотренные технологии блокчейна реализуют различные методы обес-

печения безопасности блокчейнов. Это позволяет использовать их в различных 

сценариях использования в зависимости от требований к производительности и 

конфигурации системы. Однако технологии, использующие координаторы/вали-

даторы, такие как IOTA и сайдчейн, уязвимы к атакам на координаторов. Атака 

двойного расходования, как правило, сложно реализуема в рассматриваемых 

технологиях, но может быть успешно реализована, например, в миниблокчейне 

с использованием атаки Secret Chain или в сетях PoW с использованием атаки 

51%. Атаки Sybil/Eclipse в основном связаны с уязвимостями механизма PoW из-

за высокого порога входа для злоумышленника. В PoW-системах влияние узла 

напрямую зависит от доступных ему вычислительных ресурсов, а не от количе-

ства создаваемых идентификаторов. Большинство технологий устойчивы к даль-

нобойным атакам, но, к сожалению, в PoW эти атаки становятся осуществимыми 

и при низком хешрейте сети, когда общая вычислительная сложность для зло-

умышленника снижается.  

Таким образом, можно сделать вывод, что проблема масштабируемости хо-

рошо решается структурой миниблокчейна. Однако у неё есть серьёзный недо-

статок – атака Secret Chain. В миниблокчейне старые блоки, содержащие тран-

закции, удаляются, и узлы полагаются на ProofChain для проверки общей куму-

лятивной сложности цепочки. Злоумышленник может воспользоваться этим, 

тайно создав альтернативную цепочку, начиная с какого-либо старого блока, уже 

удалённого из миниблокчейна. Он постепенно увеличивает кумулятивную слож-

ность этой цепочки, работая над ней изолированно, без необходимости конкури-

ровать с честными узлами. Когда поддельная цепочка становится достаточно 

длинной, и её кумулятивная сложность превышает сложность текущей честной 

цепочки, злоумышленник публикует ее в сети. Новые узлы, присоединяющиеся 
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к сети, видят две цепочки: настоящую и поддельную. Поскольку у них нет до-

ступа к полной истории для проверки, они выбирают цепочку с наибольшей ку-

мулятивной сложностью – поддельную.  

Для одновременного решения проблем масштабируемости и безопасности 

блокчейна предложена новая гибридная архитектура блокчейна, в которой ком-

бинируются две составляющие, построенные на базе известных подходов. Часть 

на базе миниблокчейна эффективно решает проблему роста размера блокчейна, 

храня только последнюю часть цепочки, используя ProofChain для проверки ку-

мулятивной сложности. Для устранения уязвимости безопасности миниблок-

чейна предлагается дополнить его структурой DAG, который содержит кон-

трольные точки состояния блокчейн-сети. 

На рисунке 6.2.1 представлена схема разработанной гибридной архитек-

туры, сочетающей миниблокчейн и DAG. В нижней части схемы представлен 

миниблокчейн. Он содержит две цепочки: миниблокчейн и ProofChain. Мини-

блокчейн хранит последние блоки. Серые блоки на схеме — это старые (несуще-

ствующие) блоки. Блок миниблокчейна включает заголовки, содержащие ма-

стер-хэши (зелёные прямоугольники), отражающие текущее состояние дерева 

аккаунтов. Этот хэш обеспечивает целостность данных и связь с деревом акка-

унтов. Блок также включает транзакции (синие блоки) – список транзакций, из-

меняющих балансы в дереве аккаунтов (например, «вычесть монеты с адреса A, 

добавить их к адресу B»). Каждый такой блок ссылается на предыдущий через 

хеш своего заголовка (например, блок 4 ссылается на блок 3 через хеш заголовка 

3). В ProofChain хранятся доказательства работы (красные блоки), заголовки, со-

держащие хеши предыдущих заголовков, и мастер-хеши, соответствующие со-

стоянию дерева аккаунтов на момент создания данного блока (зелёные блоки). 

DAG поддерживает миниблокчейн. Каждый узел DAG содержит ссылку на 

один блок из ProofChain. Каждый узел содержит состояние сети – хеш дерева 

аккаунтов H (фиолетовые вершины), веса (оранжевые вершины) и пороговые 

подписи (розовые вершины). 

Формально этот гибрид объединяет технологии следующим образом. Ми-

ниблокчейн хранит последние n блоков. ProofChain хранит заголовки и PoW до-

казательства. DAG – граф контрольных точек. Контрольная точка в DAG вклю-

чает хэш состояния дерева счетов, ссылку на блок в ProofChain, вес контрольной 

точки, пороговую подпись комитета. 
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Рис. 6.2.1. Гибридная архитектура на базе миниблокчейна и DAG 

 

Решение проблемы роста хранилища найдено следующим образом: мини-

блокчейн ограничивает объём хранимой истории. DAG хранит только контроль-

ные точки, поэтому его размер не увеличивается. 

В гибридной модели каждая контрольная точка привязана к ProofChain, по-

этому попытка взлома ProofChain нарушает верификацию. 

Проблема централизации DAG решается с помощью подписей комитета k-

из-n, где комитет избирается на основе репутации. Дополнительная безопасность 

за счёт присоединения к DAG позволяет уменьшить глубину миниблокчейна. 

Освобождённые ресурсы используются для поддержания динамического раз-

мера блока.  

Отсутствие новых уязвимостей определяется криптографическими привяз-

ками, гарантирующими целостность. 

Для представления детальной реализации архитектуры гибридного блок-

чейна на рисунке 6.2.2 показана связь блоков в миниблокчейне через хэш преды-

дущего блока, связь блоков в миниблокчейне с деревом аккаунтов через главный 
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хэш и связь блоков в миниблокчейне с ProofChain через хэш блока в ячейке до-

казательства в ProofChain. 

Связь DAG и миниблокчейна представлена на рисунке 6.2.3. Каждая кон-

трольная точка подключена к ProofChain (Proof Cell) через хеш ячейки. Сами 

контрольные точки соединены друг с другом через хеш двух предыдущих кон-

трольных точек. 

 

Рис.  6.2.2. Гибридная архитектура: часть миниблокчейна 

 

Таким образом, в DAG вводятся следующие дополнения:  

 контрольные точки создаются периодически, например, раз в день с ча-

стотой один блок в минуту. Контрольная точка 𝐶𝑖  записывает хеш состояния 

дерева аккаунтов 𝐻𝑖; ссылку на соответствующий блок в ProofChain 𝐵𝑖; ссылки 

на две предыдущие контрольные точки; 

 вес 𝑊𝑖 контрольной точки определяется количеством связей из последу-

ющих контрольных точек; 

 пороговая сигнатура для k-из-n узлов  𝜎𝑖; 
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 ProofChain продолжает выступать подтверждением кумулятивной слож-

ности сети, но теперь привязана к состоянию DAG через связи в контрольных 

точках. 

Для децентрализации и защиты от атак родительские контрольные точки 

выбираются с помощью алгоритма случайного блуждания. 

Процесс создания контрольных точек включает несколько этапов. Каждые t 

периодов майнеры запускают генерацию. Затем происходит сбор данных – узел 

получает текущий 𝐻𝑖 из дерева аккаунтов и хеш блока 𝐵𝑖 из ProofChain. Для под-

писи используются пороговые подписи (𝜎𝑖). 

Каждый узел 𝑢 может стать кандидатом если у него есть определенная ре-

путация 𝑅𝑢: 𝒞𝑐𝑎𝑛𝑑𝑖𝑑𝑎𝑡𝑒𝑠 = {𝑢 ∈ 𝑈 |𝑅𝑢 > 𝑅𝑚𝑖𝑛}, где 𝑅𝑚𝑖𝑛 – минимальный порог ре-

путации. Репутация – динамическая метрика, которая оценивает надёжность узла 

на основе его прошлого поведения. Она используется для выбора комитета, за-

щиты от атак на родственные узлы и снижения влияния злоумышленников.  

Репутация узла 𝑢 в эпоху 𝑡: 𝑅𝑢
𝑡 = 𝛼𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑦𝑢

𝑡 + 𝛽𝑃𝑒𝑛𝑎𝑙𝑡𝑦𝑢
𝑡; 𝛼 + 𝛽 = 1, где 𝛼 

и –  динамические веса за активность и штраф. 

 

Значение 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑦𝑢
𝑡 вычисляется на базе участия в подписании узлов DAG: 

𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑦𝑢
𝑡 =

𝑁𝑢𝑚_𝑜𝑓_𝑣𝑎𝑙𝑖𝑑_𝑠𝑖𝑔𝑛𝑎𝑡𝑢𝑟𝑒𝑠 𝜎𝑗
𝑢 𝑖𝑛 𝑡−1

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙_𝑛𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟_𝑜𝑓_𝑠𝑖𝑔𝑛𝑎𝑡𝑢𝑟𝑒𝑠 𝑖𝑛 𝑡−1
. 

Каждый узел перед подписанием 𝐶𝑖 локально проверяет хэш текущего со-

стояния дерева: 𝐻′ = 𝐻𝑎𝑠ℎ(𝐴𝑐𝑐𝑜𝑢𝑛𝑡𝑇𝑟𝑒𝑒𝑖) = 𝐻𝑖, проверяет действительность 

родителей в DAG (действительные подписи 𝜎𝑖−1, 𝜎𝑖−2), наличие связи с 𝐵𝑖. 

За подпись недействительных данных, попытки атак на сеть и длительные 

простои взимаются штрафы: 

𝑃𝑒𝑛𝑎𝑙𝑡𝑦𝑢
𝑡 = − ∑(violations ∗ 𝜆△𝑡), 

где 𝜆 ∈ (0,1) – коэффициент забывания (старые нарушения меньше влияют 

на штраф), △ 𝑡 –время с момента нарушения. 
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Рис. 6.2.3. Гибридная архитектура: интеграция миниблокчейна и DAG 

 

Комитет 𝒮𝑡 выбирается случайно на основе взвешенного выбора 𝑃(𝑢𝑗 ∈

𝒮𝑡) =
𝑅𝑢

∑ 𝑅𝑖𝑖∈𝒞𝑐𝑎𝑛𝑑𝑖𝑑𝑎𝑡𝑒𝑠

. Это обеспечивает полную децентрализацию проверки. Зло-

умышленник не сможет собрать 𝑘 узлов с высокой репутацией 𝑅𝑢. 

Узлы комитета совместно генерируют агрегированный открытый ключ 𝑃𝐾, 

разделяют закрытые ключи 𝑠𝑘1, … 𝑠𝑘𝑛 –каждый узел знает только свой ключ 𝑠𝑘𝑗. 

Узел 𝑗 вычисляет частную подпись 𝜎𝑗 = 𝑆𝑖𝑔𝑛(𝑠𝑘𝑗 , 𝐶𝑖). Любые  𝑘 подписей объ-

единяются в 𝜎𝑖. 

При подключении нового узла к сети происходит синхронизация. Новый 

узел запрашивает ProofChain, DAG и PK и проверяет 𝜎𝑗 для каждого 𝐶𝑖. 

Контрольные точки DAG привязывают определённое состояние сети (состо-

яния аккаунтов, балансы) к определённым блокам ProofChain. При этом сами 

контрольные точки ссылаются на предыдущие, тем самым увеличивая их вес. 

Если злоумышленник сможет добыть блоки в поддельном ProofChain и создать 

DAG, узлы честной сети увидят, что поддельный DAG отличается от созданного 

ими, поскольку хеши состояний аккаунтов не будут совпадать. 
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Проверка подписи обозначается 𝑉𝑒𝑟𝑖𝑓𝑦(𝑃𝐾, 𝐶𝑖 , 𝜎𝑖). Если злоумышленник 

изменит поля в 𝐶𝑖, то ℎ′𝑖 = 𝐻𝑎𝑠ℎ(𝐶′𝑖), и подпись 𝜎𝑖 становится недействитель-

ной. Атака Secret Chain становится невозможной в следующих случаях: 

 DAG не совпадает: ∃𝐶𝑖 ∈ 𝐷𝐴𝐺: 𝑉𝑒𝑟𝑖𝑓𝑦(𝑃𝐾, 𝐶𝑖 , 𝜎𝑖) = 𝑓𝑎𝑙𝑠𝑒; 

 недостаточная сложность – фальшивая цепочка не имеет k подписанных 

узлов, прикрепленных к ее блокам; 

 сговор менее k узлов. 

В результате предлагаемая гибридная архитектура обеспечивает лучшую 

масштабируемость за счет объединения миниблокчейна и DAG, а также более 

высокую безопасность за счет проверки на основе DAG и пороговых подписей. 

Результаты 

Для анализа эффективности гибридного блокчейна проведены эксперимен-

тальные исследования на платформе Hyperledger Fabric [18]. Скрипты Python 

имитировали формирование транзакций, расчёт доверия узлов, голосование и 

визуализацию модифицированных структур блокчейна.  

Эксперимент позволил количественно оценить ключевые параметры си-

стемы, а именно скорость обработки транзакций (до 320 транзакций в секунду), 

устойчивость к сбоям безопасности и нагрузку на сеть, что подтвердило преиму-

щества предлагаемого решения для распределённых систем на базе Интернета 

вещей. В таблице 6.2.3 представлен сравнительный анализ трёх технологий: 

обычного блокчейна (Биткойн), миниблокчейна и предлагаемого гибрида мини-

блокчейна и DAG. 

 

Табл. 6.2.3. Экспериментальная оценка исследованных архитектур блокчейна 

Характеристика Блокчейн Миниблокчейн 
Предложенное 

решение 

Объем хранения, ГБ 650 11 10 

Время проверки транзакции, мин. 19 2 1 

Время финализации транзакции, мин. 60 6 3 

Время синхронизации узлов  6 дн. 32 мин 33 мин 

Производительность,  

TPS (транз./с). 
5 50 320 

 

Построенная архитектура решает проблему масштабируемости, сокращая 

объём хранения данных. Структура DAG незначительно увеличивает объём дан-

ных, обеспечивая при этом дополнительный уровень безопасности. Механизм 

комитетов и контрольных точек подписей исключает возможные атаки на клас-
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сический блокчейн и миниблокчейн, включая атаку Secret Chain. Система репу-

тации вводит ограничение на участие в комитете. В этом случае злоумышленник 

не сможет создать большое количество узлов и попасть в комитет. Система ре-

путации также защищает блокчейн от атак Sybil/Eclipse. 

Дополнительный уровень безопасности позволяет изменять некоторые па-

раметры конфигурации миниблокчейна. Например, время хранения цепочки ми-

ниблокчейна может быть изменено с исходных 7 дней до 3, что позволяет создать 

дополнительный резерв памяти для добавляемого DAG и компенсировать новые 

затраты на обработку DAG.  

Также возможно динамическое изменение размера блока (с 1 МБ до 2 МБ). 

Благодаря этому увеличивается показатель TPS – до 320 транзакций в секунду. 

Участие в DAG позволяет не только повысить безопасность технологии, но и 

ускорить время завершения транзакций. Время синхронизации нового узла в 

сети несколько увеличилось из-за проверки DAG.  

В таблице 6.2.4 представлен сравнительный анализ безопасности тех же 

конкурентов. Построенное решение обеспечивает повышенную безопасность по 

сравнению с исходным миниблокчейном. Добавление DAG в первую очередь 

направлено на предотвращение атаки Secret Chain. Предлагаемая технология 

также защищает от атаки Sybil/Eclipse благодаря невозможности создания фик-

тивных узлов. 
 

Табл. 6.2.4. Оценка безопасности исследованных архитектур блокчейна 

Тип атаки на блокчейн Блокчейн Миниблокчейн Предложенное решение 

Атаки на центральные 

компоненты 
– – – 

Атака двойной траты – (<50%) +  (Secret Chain) 
– 

 (DAG) 

Атака Sybil – (PoW) + 
–  

(репутационная система) 

Атака 51% + + 

–  

(DAG, репутационная 

система) 

Сговор свидетелей – – – 

Атака разделения – n/a 
–  

(DAG) 

Долговременная атака – + 
–  

(DAG) 
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Таким образом, проблема роста хранилища устраняется за счет постоянного 

объема данных в миниблокчейне и хранения контрольных точек в DAG. Безопас-

ность обеспечивается криптографической привязкой контрольных точек к 

ProofChain, что делает видимой любую попытку компрометации. Для предотвра-

щения централизации DAG используется модель комитета k-из-n с механизмом 

репутации. Гибридный подход не создает новых уязвимостей, сохраняя крипто-

графическую целостность системы. 

Заключение 

В реальных условиях эксплуатации систем Цифровой экономики альтерна-

тивные архитектуры блокчейнов позволяют масштабировать сеть без потери де-

централизации, а также поддерживать высокую скорость обработки данных даже 

при увеличении числа узлов.  

В данном исследовании архитектуры DAG, сайдчейн и миниблокчейн, 

направленные на оптимизацию и защиту классического блокчейна, оценивались 

с точки зрения масштабируемости и безопасности. Проанализированы их силь-

ные стороны (высокая пропускная способность, гибкость и оптимальное храни-

лище), а также уязвимости (такие как риски централизации в DAG и подвержен-

ность атаке Secret Chain в миниблокчейне). 

Для устранения выявленных проблем разработана гибридная архитектура 

блокчейна «миниблокчейн+DAG», объединяющая сильны стороны подходов, 

основанные на механизмах контрольных точек, системt репутации узлов и под-

писи комитетов, повышающих устойчивость к атакам, специфичным для блок-

чейна, и оптимизирующие объемы хранения. Данное решение демонстрирует 

высокую производительность (до 320 транзакций/с в пике и более быстрое за-

вершение транзакций) по сравнению как с миниблокчейном, так и с классиче-

ским блокчейном, что делает данную технологию более адекватной для совре-

менных динамических систем Цифровой экономики, где масштабируемость и 

скорость имеют важное значение.  

Дальнейшее развитие данного подхода видится в решении проблем развер-

тывания, а именно при синхронизации узлов и обеспечении энергоэффективно-

сти в крупных средах малоресурсных устройств на базе Интернета вещей. 
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§ 6.3 Система MDI как инструмент создания устойчивых конкурентных 

преимуществ компании в контексте бережливого производства 

 

Аннотация 

Актуальность данного исследования обусловлена необходимостью формирования устойчи-

вых конкурентных преимуществ компаний в условиях усиления конкуренции и непростой 

экономической ситуации, особенно в такой критичной и ресурсоёмкой отрасли, как производ-

ство строительных материалов. В данной работе исследуются концептуальные положения со-

здания устойчивых конкурентных преимуществ компаний и рассматривается потенциал кон-

цепции бережливого производства (Lean) в качестве ключевого инструмента для достижения 

этой цели. На примере компании проведён анализ производственных проблем и предложена 

методика внедрения системы ежедневного управления и совершенствования (MDI – managing 

for daily improvements), созданной на базе теории XY Дугласа-Макгрегора и направленной на 

проактивное решение проблем, вовлечение всех уровней организации в устранение несоответ-

ствий и улучшение существующих процессов. Данная система способствует повышению опе-

рационной эффективности производства, снижению производственной себестоимости про-

дукта и косвенных затрат, сокращению складских запасов до оптимальных значений. Даль-

нейшие исследования в данной области предполагают исследование влияния цифровых тех-

нологий на применение инструментов концепции бережливого производства и анализ потен-

циального воздействия цифровизации на производственные показатели компании. 

Ключевые слова: бережливое производство, конкурентоспособность, устойчивые конку-

рентные преимущества, управление для ежедневного совершенствования, производство 

стройматериалов. 

 

§ 6.3 The MDI system as a tool for creating sustainable competitive advantages 

for a company in the context of lean manufacturing 

 

Abstract 

The relevance of this study stems from the need to develop sustainable competitive advantages for 

companies in the face of increasing competition and a challenging economic environment, particu-

larly in such a critical and resource-intensive industry as the construction materials industry. This 

paper explores the conceptual foundations for creating sustainable competitive advantages for com-

panies and examines the potential of the lean manufacturing concept as a key tool for achieving this 
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goal. Using a company as a case study, we analyze production problems and propose a methodology 

for implementing a daily management and improvement (MDI) system based on the Douglas-

McGregor XY theory and aimed at proactively solving problems, engaging all levels of the organi-

zation in eliminating inconsistencies, and improving existing processes. This system contributes to 

increased operational efficiency, a reduction in product production costs and indirect costs, and a 

reduction in inventory levels to optimal levels. Further research in this area involves examining the 

influence of digital technologies on the application of lean manufacturing tools and analyzing the 

potential impact of digitalization on the company's production performance. 

Keywords: lean manufacturing, competitiveness, sustainable competitive advantages, managing for 

daily improvement, construction materials production. 

 

Введение 

Конкуренция имеет высокую значимость для развития любого рынка, по-

скольку стимулирует производителей и поставщиков услуг постоянно разви-

ваться, совершенствоваться, повышать качество выпускаемой продукции, вы-

полняемых работ и оказываемых услуг, улучшать качество обслуживания своих 

клиентов. Все это приводит к необходимости формирования конкурентных пре-

имуществ компании, поскольку от них напрямую зависит не только уровень по-

лучаемой прибыли и рентабельности, но и в целом возможность оставаться на 

рынке, сохраняя свое место на нем. Однако в условиях высокой динамичности 

рынка, непостоянства и непредсказуемости внешнего окружения, возникает ост-

рая необходимость обеспечения высокой устойчивости конкурентных преиму-

ществ с помощью постоянного совершенствования и развития.  

В свою очередь, создание устойчивых конкурентных преимуществ компа-

нии является довольно сложным процессом, требующим серьезного и комплекс-

ного подхода со стороны руководителей и специалистов. При этом главными ис-

точниками устойчивых конкурентных преимуществ компании являются методы 

и способы, направленные на повышение эффективности деятельности предпри-

ятия, требующей оптимизации затрат и повышения качества продукции. В числе 

таких методов особое место занимает бережливое производство (lean production), 

которое в условиях современных реалий находит применение в самых разных 

областях и сферах экономики, в том числе в производстве стройматериалов.  

Однако, вместе с высокой значимостью концепции бережливого производ-

ства для создания устойчивых конкурентных преимуществ предприятий, необ-

ходимо также отметить наличие множества сложностей и проблем, с которыми 

сталкиваются компании на пути внедрения и использования принципов данной 

концепции. Такое положение дел связано, с одной стороны, со спецификой каж-

дого отдельного предприятия, несмотря на осуществление деятельности в одной 
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и той же отрасли экономики; с другой стороны, отсутствием универсальных тех-

нологий и инструментов концепции бережливого производства для компаний, 

которые способны непременно обеспечить максимально высокую эффектив-

ность производственной деятельности, поскольку под воздействием множества 

факторов внешней и внутренней среды компании велика вероятность снижения 

эффективности использования тех или иных методов, инструментов и техноло-

гий названной концепции. Следовательно, компании требуется организовать не-

прерывный мониторинг применения концепции бережливого производства, что 

поможет своевременно выявить имеющиеся недостатки, возникшие проблемы, 

разработать меры по их устранению и совершенствованию управления произ-

водством в компании. Одним из действенных современных инструментов для 

решения указанных вопросов является MDI (Managing for Daily Improvement) 

или механизм «Управление для ежедневного совершенствования» (в контексте 

бережливого производства).  

Таким образом, актуальность данного исследования обусловлена, с одной 

стороны, необходимостью создания устойчивых конкурентных преимуществ 

для устойчивого стратегического развития компании; с другой стороны, высокой 

значимостью инструментов концепции бережливого производства в формирова-

нии устойчивых конкурентных преимуществ. Вместе с актуальностью исследу-

емой темы, следует отметить недостаточно высокую степень ее изученности и 

научной разработанности. В тоже время анализ научной литературы свидетель-

ствует о том, что оценке и повышению конкурентоспособности компании, про-

блеме формирования конкурентных преимуществ, в том числе устойчивых, уде-

ляется довольно пристальное внимание учеными и специалистами. Среди них 

можно назвать как классиков мировой экономической теории, так и современ-

ных зарубежных и отечественных ученых (М. Портер, П. Грант, Ж. Ламбен, 

А. М. Азаев, Н. С. Загребельная, Н.В.Зяблицкая, С.О. Медведев, О.Г. Черны-

шева, Т.Н. Кибук, Х.М.Гумба и др.) [1-10]. Однако, в них недостаточно уделяется 

внимания особенностям и проблемам создания устойчивых конкурентных пре-

имуществ. Высокая изученность авторами и специалистами также относится к 

проблеме внедрения концепции бережливого производства (М. К. Ашинова, 

Т. Г. Бахматова, В. С. Глашкина, В. П. Канюкова, Д. Е. Морозов, И. Е. Серебря-

ков и др.) [11-16]. Однако значимость и роль инструментов бережливого произ-

водства в формировании устойчивых конкурентных преимуществ компании не 

находит такого же широкого освещения. В целом, крайне мало авторов и иссле-

дователей, которые в своих научных трудах рассмотрели внедрение концепции 
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бережливого производства в целях создания устойчивых конкурентных преиму-

ществ компании. Все это усиливает актуальность и значимость исследования. 

Концепция бережливого производства в настоящее время успешно приме-

няется в самых разных сферах и областях экономики, среди которых отдельного 

внимания заслуживает строительная отрасль и сфера производства стройматери-

алов. Здесь можно выделить несколько ключевых причин: необходимость раци-

онального использования природных ресурсов, бережливого отношения к эколо-

гии, решение экологических проблем; возможность минимизации отходов; обес-

печение оптимального использования энергии. Кроме того, благодаря внедре-

нию и применению концепции бережливого производства достигается снижение 

себестоимости и повышение качества производимой продукции, ускоряется про-

изводственный процесс. Согласно исследованию Всемирного альянса в области 

окружающей среды и устойчивого развития (IEMA), проведенного цифровой 

платформой Qflow, строительство потребляет свыше 40% мировых сырьевых ре-

сурсов, и выступает источником 40% отходов, отправляемых на свалку [17]. Дан-

ная статистика подтверждает высокую значимость и необходимость использова-

ния принципов концепции бережливого производства не только в строительстве, 

но и в изготовлении строительных материалов, необходимых для выполнения 

строительных работ. Поэтому объектом проводимого исследования выступает 

компания ООО «Кнауф Силинг Солюшнз». Предметом исследования является 

механизм управления для ежедневного совершенствования (MDI) в контексте 

бережливого производства как инструмент создания устойчивых конкурентных 

преимуществ компании.  

Цель данной работы заключается в раскрытии концептуальных положений 

создания устойчивых конкурентных преимуществ компаний и разработке мето-

дики внедрения системы ежедневного управления производством MDI (в контек-

сте бережливого производства) как инструмента для создания устойчивых конку-

рентных преимуществ компании на примере ООО «Кнауф Силинг Солюшнз».  

Методы и материалы исследования 

Теоретико-методологическую основу исследования составили труды уче-

ных-экономистов разных школ и направлений в истории экономической мысли, 

в которых отражается сущность конкуренции, конкурентоспособности, конку-

рентных преимуществ, концепции бережливого производства и ее инструмен-

тов. В процессе исследования также были использованы научные публикации 

отечественных и зарубежных авторов по маркетингу, менеджменту, стратегиче-

скому менеджменту, статьи из периодических изданий, сети Интернет и другие 

источники.   
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Информационная база исследования в работе включает в себя статистиче-

ские, аналитические материалы компаний в сфере производства строительных 

материалов, годовые отчеты крупнейших компаний отрасли, маркетинговые ис-

следования рынка стройматериалов; материалы, связанные с деятельностью ком-

пании ООО «Кнауф Силинг Солюшнз», ее конкурентов и др. 

В процессе исследования нашли применение такие методы научного позна-

ния, как методы сравнительного, системного анализа, дедукции и индукции, 

сводки и группировки экономических показателей, также экономико-статисти-

ческий, факторный, структурный анализ, методы анализа конкурентного поло-

жения и оценки конкурентоспособности. Для выявления и анализа производ-

ственных проблем компании использован метод «Lean диагностика», который 

предполагает изучение текущего положения потоков, анализ потерь в производ-

ственных процессах и их причин, моделирование будущего (целевого или жела-

емого) состояния производственной системы и разработку организационно-тех-

нических решений, способствующих достичь поставленных целей.  

Результаты и обсуждение 

Современные компании, осуществляя свою деятельность в условиях высо-

кой и обостряющейся конкурентной борьбы вынуждены постоянно развиваться, 

искать новые способы и меры для повышения своей конкурентоспособности. 

Причем важно понимать, что конкурентоспособность не является постоянным 

показателем, поскольку на нее оказывают влияние самые разные факторы, как 

внешней, так и внутренней среды. Поэтому возникает высокая потребность в 

формировании уникальных, устойчивых конкурентных преимуществ. Однако в 

условиях развития информационных технологий, цифровизации и глобализации, 

динамичности и непостоянства внешней среды возникают некоторые сложности 

того, что именно можно считать конкурентным преимуществом. Данный вывод 

следует также на основании изучения научных трудов, как отечественных, так и 

зарубежных исследователей, которые трактуют конкурентное преимущество не 

одинаково. Так, одни авторы понимают под конкурентными преимуществами 

создание более высокой ценности по сравнению с ценностью конкурентов; вто-

рые – уникальные особенности компании; третьи – нахождение на более высо-

ком уровне, чем конкуренты, за счет правильного применения ресурсов и иных 

атрибутов. На наш взгляд, каждый подход отражает какую-то одну сторону кон-

курентного преимущества, то есть в целом все они верны, однако не полностью 

характеризуют рассматриваемое понятие.  

Для того, чтобы раскрыть сущность конкурентных преимуществ, следует 

обратиться к другому понятию, а именно конкурентоспособности компании, под 



Глава 6. Системы поддержки, инструменты и методы для обоснования устойчивого развития               

экономических систем 

 

 

598 

 

 

 

которой А. М. Азаев определяет: «относительную оценку преимущества пред-

приятия, позволяющую ему с большей эффективностью удовлетворять потреб-

ности покупателей (заказчиков, клиентов)» [4]. 

Если исходить из того, что понятие «конкурентоспособность» преобразо-

вано из двух слов: «конкурент» и «способность», то речь идет о способности 

компании противостоять своим конкурентам, опередить их по тем или иным при-

знакам, а не просто отвечать имеющимся требованиям конкурентного рынка. В 

свою очередь, на основании изучения различных подходов понятия «конкурен-

ция», можем сформулировать следующее определение: «конкуренция – эконо-

мическая категория, отражающая состязание субъектов хозяйствования в усло-

виях рыночной экономики для достижения поставленных целей, формирования 

конкурентных преимуществ» [18-19]. 

В настоящее время конкурентоспособность компании является одной из 

наиболее часто используемых экономических категорий, встречаемых во множе-

стве научных трудов. В них даются довольно разные трактовки изучаемому по-

нятию [5-8]. Некоторые авторы рассматривают его довольно узко, например, сле-

дующее: «конкурентоспособность компании – это ее текущее положение на ра-

ботающем рынке, определяемое за счет занимаемой доли рынка, также динамики 

изменений». На наш взгляд, данная трактовка не отражает всю сущность поня-

тия, поскольку: во-первых, конкурентоспособность определяется не только за-

нимаемой долей на рынке, так как является комплексным, интегральным показа-

телем, зависимым от влияния множества факторов; во-вторых, конкурентоспо-

собность отражает не только текущее положение компании, но и в определенной 

мере ее будущее, так как напрямую влияет на потенциал развития организации. 

В трактовке Н. В. Зяблицкой говорится, что конкурентоспособность является ин-

тегральной числовой характеристикой, с чем согласны, однако и здесь видим ак-

центирование на ретроспективных показателях деятельности компании, без об-

ращения внимания на перспективах ее развития [6]. Но не во всех трактовках 

наблюдается такая позиция. Например, авторы Н. С. Загребельная и Е. Р. Босто-

ганашвили [5], также С. О. Медведев, М. О. Позднякова, М. А. Зырянов и Ю. А. 

Безруких [7], говоря о конкурентоспособности, отмечают, что она отражает воз-

можность компании занимать более высокие рыночные позиции, укрепляться и 

расширяться в перспективе. Таким образом, несмотря на разные трактовки поня-

тия «конкурентоспособность компании», они не противоречат друг другу, хотя 

некоторые не до конца раскрывают ее сущность. Скорее всего, вышерассмотрен-

ные определения рассматривают конкурентоспособность компании с разных по-

зиций, и в какой-то мере дополняют друг друга.  
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На основе изучения разных дефиниций изучаемого понятия, предлагается 

следующее определение: «конкурентоспособность компании – это ее способ-

ность противостоять конкурентной борьбе, выдерживать конкуренцию на рынке, 

иметь больше реальных и потенциальных возможностей дальнейшего развития, 

чем у конкурентов». При этом важно понимать, что речь идет об относительной 

характеристике, поскольку конкурентоспособность компании определяется 

только при сравнении с другими аналогичными субъектами. Следовательно, не-

возможно быть конкурентоспособной, если отсутствуют конкуренты и нет кон-

куренции. Кроме того, можно быть конкурентоспособной, но не столь успешной, 

такое возникает, когда конкуренты относительно слабые. Однако надо признать, 

что в настоящее время для большинства отраслей и сфер экономики характерна 

довольно острая конкуренция, поэтому многим компаниям приходится быть в 

постоянном поиске совершенствования. 

Основываясь на понимании сущности конкуренции и конкурентоспособно-

сти компании, также исходя из полученных результатов изучения разных трак-

товок и подходов по отношению к понятию «конкурентные преимущества», 

нами предлагается следующее определение: «конкурентные преимущества – это 

набор уникальных особенностей компании, который обеспечивает ей более вы-

сокую ценность, чем у конкурентов, и формирует способность противостоять 

конкурентной борьбе». 

Согласно утверждению M. A. Peteref, конкурентные преимущества совре-

менных компаний обеспечивают такие ресурсы, как внедрение инноваций, ин-

новационное развитие; высокий кадровый потенциал (высокая квалификация, 

ценность персонала), высокая потребительская лояльность; формирование силь-

ного бренда и имиджа; устойчивое партнерство; поддержание основных принци-

пов устойчивого развития [20]. Следовательно, в связи с тем, что конкурентные 

преимущества компаний создаются с помощью самых разных ресурсов, они мо-

гут заметно отличаться по своему характеру. В тоже время, на наш взгляд, кон-

курентные преимущества, прежде всего, имеют следующие направления и виды: 

продуктовые преимущества (связанные с оригинальностью, спецификой предла-

гаемым продуктом на рынке); преимущества в области обслуживания клиентов; 

маркетинговые конкурентные преимущества; технологические преимущества 

(благодаря внедрению и использованию инновационных, передовых техноло-

гий); ресурсные преимущества (доступ к ценным, или наиболее выгодным, то 

есть дешевым ресурсам); управленческие преимущества (связанные с грамот-

ным менеджментом, квалификацией и опытом управляющих).  
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В условиях высокой динамичности и непостоянства внешнего окружения 

компаниям становится крайне сложно поддерживать свои конкурентные пре-

имущества на высоком уровне, не потерять их, поскольку появляются новые тех-

нологии, способствующие совершенствованию и развитию продуктов и услуг, и 

в целом, на рынке ведется постоянная конкурентная борьба. Согласно статистке, 

примерно 70% всех новых продуктов могут быть дублированы в течение лишь 

одного года, к тому же в пределах 60-90% улучшения процесса (обучения) в 

конце концов переходят к конкурентам [9]. Поэтому для компании недостаточно 

формировать конкурентные преимущества, а необходимо добиться их устойчи-

вости, способности приносить ей выгоду в течение длительного периода.  

Согласно критерию «степень устойчивости» конкурентные преимущества 

делятся на устойчивые и неустойчивые, и чем выше устойчивость, тем ценнее 

данные преимущества. Основоположниками концепций устойчивых конкурент-

ных преимуществ считают Г. Хэмел и К. Прахалад [10]. В соответствии с данной 

концепции, устойчивые конкурентные преимущества отличаются от остальных, 

прежде всего, продолжительностью и уникальностью. Они относятся к преиму-

ществам высокого порядка, поскольку их создание является довольно затрат-

ным, к тому же, уникальные конкурентные преимущества имеют особо ценный, 

уникальный и инновационный характер. 

Л. С. Зеленцова отмечает, что устойчивое конкурентное преимущество со-

здается за счет развития существующих и возникновения новых ресурсов и спо-

собностей компании, их уникальных комбинаций [21]. На наш взгляд, устойчи-

выми следует назвать конкурентные преимущества компании, которые остаются 

таковыми в долгосрочной перспективе, дают возможность организации полу-

чить экономическую, имиджевую выгоду, обладают уникальностью, оригиналь-

ностью, ценностью, и их крайне сложно воспроизводить и копировать.  

Изучение научных трудов показало, что в целом научные экономические 

школы выдвигают разные подходы в отношении создания и формирования 

устойчивых конкурентных преимуществ [22]. Прежде всего, различают следую-

щие подходы: процессный, отраслевой (рыночный), ресурсный (традиционный), 

отношенческий и концепцию динамических способностей.  

Самым первым возник отраслевой подход на основе модели М. Портера, од-

нако с течением времени была доказана его несостоятельность, главными при-

чинами выступили: отсутствие прямой зависимости прибыли от отраслевой 

структуры, активное «смешение рынков». На место отраслевого подхода пришел 

процессный, авторы которого утверждали, что главным механизмом создания 
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устойчивых конкурентных преимуществ выступает способ применения ресур-

сов. Данный подход помогает отразить конкретную связь эффективности бизнес-

процессов с конечными результатами компании.  

Важную роль в области формирования устойчивых конкурентных преиму-

ществ современных компаний принадлежит также ресурсному подходу, осново-

положниками которого выступают Э. Пенроуз и Б. Вернерфельт. Его отличи-

тельным признаком является акцентирование внимания на стратегическое 

управление внутренними ресурсами, но не забывая о воздействии внешних фак-

торов на деятельность компании, ее конкурентоспособность. Основная мысль ре-

сурсного подхода заключается в том, что для создания устойчивых конкурент-

ных преимуществ необходимы уникальные ресурсы и способности, которые мо-

гут стать источником дополнительных доходов, экономических выгод и при-

были [22]. 

В рамках ресурсного подхода различают два направления: традиционный и 

концепция динамических способностей. Их общим признаком является понима-

ние того, какие свойства необходимы для компании в целях создания устойчи-

вого конкурентного преимущества. При этом два направления ресурсного под-

хода различаются тем, что в них рассматриваются разные способы достижения 

данной цели [23]. Таким образом, в целом, ресурсный подход включает органи-

зационный ресурс (процессный) и связан со стратегической гибкостью органи-

зации (наличием динамических способностей). Его преимуществом считается 

практическая направленность, однако ресурсному подходу свойственен суще-

ственный недостаток – это сложность оценки взаимосвязи между имеющими ре-

сурсами и формированием конкурентных преимуществ. К тому же, динамиче-

ские способности могут создать конкурентное преимущество лишь в динамично 

развивающихся сферах экономики, но кроме них есть и сравнительно статичные 

области [24]. 

Понимание того, что синергетический эффект может быть получен благо-

даря объединению ресурсов не только внутри компании, но и за ее пределами, 

способствовало появлению отношенческого подхода к созданию конкурентных 

преимуществ. Его основоположниками считаются Дж. Х. Дайер и Х. Сингх [25]. 

Отношенческий подход предполагает поиск путей совместного приращения эко-

номических выгод, он связан со способностью компании выходить за формаль-

ные границы бизнеса и умением привлекать ресурсы других участников рынка. 

Изучив особенности всех подходов, становится очевидным, что лишь си-

стемная модель стратегического управления, основанная на комплексном пони-
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мании компании во внешней среде, даст возможность создать устойчивые кон-

курентные преимущества (Рисунок 6.3.1).  

 
 

Рис. 6.3.1. Системная модель формирования устойчивых конкурентных преимуществ компа-

нии [20] 

 

Примечания: Р1…n – совокупность ресурсов компании; ДС – способность компании реконфигурировать ресурсы 

согласно требованиям внешней среды; СЭ – синергетический эффект от совместного применения ресурсов. 

 

Представленная на рисунке 6.3.1 модель способна не только нивелировать 

недостатки каждого подхода, но также предложить конкретные системные ин-

струменты для разработки стратегии развития компании.  

В результате изучения научных трудов и исследований разных авторов, сле-

дует отметить, что создание устойчивых конкурентных преимуществ возможно 

с помощью различных способов и источников. Среди них особую роль в усло-

виях современной экономики занимают следующие способы: формирование ин-

новационного потенциала, внедрение инновации [26] и инновационных бизнес-

моделей [27], также разработка сильного бренда [28], профессиональное разви-

тие персонала (обучение, повышение квалификации специалистов) [29], образо-

вание высокого кадрового потенциала [30-32], формирование лояльности клиен-

тов (потребителей, покупателей) [33]. 
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Таким образом, конкурентные преимущества представляют высокую ком-

петентность компании в той или иной сфере, которая обеспечивает ее наилуч-

шими возможностями преодолевать влияние конкуренции, привлекать потреби-

телей и сохранять их приверженность продуктам организации [34]. Для обеспе-

чения их устойчивости необходимо постоянное развитие, движение вперед, ин-

новации во всех сферах деятельности. Здесь важную роль выполняет стратегия 

устойчивого конкурентного развития компаний, направленная на обеспечение 

равновесия экономических, социальных и экологических факторов, также устой-

чивое конкурентное положение на рынке с помощью постоянного внедрения и 

освоения современных технологий, высокой инновационной активности, цифро-

визации и адаптации бизнес-процессов к изменениям во внешней среде [35]. 

Кроме того, на создание устойчивых конкурентных преимуществ положитель-

ное влияние оказывает корпоративная социальная ответственность [36], внедре-

ние и применение принципов устойчивого стратегического управления и устой-

чивого развития [37-40]. 

Основываясь на результатах изучения особенностей устойчивых конкурент-

ных преимуществ компании, нами предлагается следующее определение: «это 

конкурентные преимущества, которые обладают следующими признаками: спо-

собность действовать продолжительное время, долгосрочный стратегический ха-

рактер, уникальность, неповторимость и инновационность, высокая ценность 

для потребителей». 

Таким образом, для того, чтобы противостоять в конкурентной борьбе, до-

стичь стратегических целей развития, компаниям следует создавать устойчивые 

конкурентные преимущества. К тому же, важным критерием устойчивых конку-

рентных преимуществ считается количество разных источников, что усложняет 

их копирование конкурентами. Для создания подобных преимуществ компаниям 

требуется вначале провести анализ своих сильных и слабых сторон, изучить кон-

курентную среду, оценить конкурентоспособность своего продукта и всей орга-

низации. На основе полученных результатов можно увидеть и определить потен-

циал компании, ее возможности и разработать стратегию устойчивого конкурент-

ного развития, формировать конкурентные преимущества. Лишь грамотный и 

комплексный подход способен создать устойчивые конкурентные преимущества, 

способные обеспечить компании высокую конкурентоспособность. В свою оче-

редь, степень устойчивости конкурентного преимущества определяется его источ-

никами и способностью их постоянного совершенствования и возобновления. Для 

того, чтобы конкурентные преимущества оставались устойчивыми, компании тре-

буется постоянно их совершенствовать, модернизировать и в целом развивать. 
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В настоящее время многие компании используют те или иные технологии и 

инструменты концепции бережливого производства, среди которых 

ООО «Кнауф Силинг Солюшнз» не является исключением. В тоже время, ре-

зультаты исследования показали наличие определенных недостатков в системе 

управления производственным процессом компании, которые, в свою очередь, 

привели к сокращению объема производства и производительности труда, фон-

доотдачи, рентабельности производства, ухудшению деловой активности, увели-

чению доли производственных затрат в объеме производства. Все это указывает 

на нерациональное использование производственных ресурсов, проблемы в си-

стеме планирования производства, (руководитель производственного отдела, 

специалист материально-технического обеспечения не принимают активное уча-

стие в данном процессе), также на недостатки в системе мотивации и стимули-

рования производственного персонала, т.к. основной акцент в настоящее время 

сделан на повышение производительности труда и обеспечение качества продук-

ции путем соблюдения стандартов, а оптимизация затрат выступает дополняю-

щим фактором. Поэтому возникает необходимость разработки и принятия мер 

по совершенствованию системы управления затратами, оптимизации расходов с 

помощью передовых инструментов концепции бережливого производства 

(Lean).  

Одним из подобных современных инструментов является MDI (Managing 

for Daily Improvement) или механизм «Управление для ежедневного совершен-

ствования» (в контексте бережливого производства). Данная система создана на 

базе теории XY Дугласа-Макгрегора и направлена на проактивное решение про-

блем, вовлечение всех уровней организации в устранение несоответствий и улуч-

шение существующих процессов.  

По сути MDI выступает системным подходом, основанным на принципе 

«кайдзен» («непрерывное совершенствование») [41]. Это механизм, направлен-

ный на совершенствование повседневной деятельности производственного пред-

приятия, тогда как многие компании акцентируют внимание на улучшении биз-

нес-процессов на высшем уровне. Следовательно, в случае внедрения и приме-

нения концепции MDI действует принцип управления компанией «снизу-вверх», 

что помогает обеспечить визуализацию управления на низовом уровне, выявить 

ключевые производственные проблемы предприятия. Благодаря механизму MDI 

становится возможным повысить производительность труда, обеспечить более 

высокий уровень продуктивности и эффективности производственной деятель-

ности, поскольку принципы данной концепции способны формировать более вы-
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сокую мотивацию производственных работников, которые, в свою очередь, смо-

гут почувствовать свою значимость для предприятия, а, следовательно, будут 

проявлять больше инициативы в целях улучшения производственных процессов 

[42]. Именно работники, постоянно принимающие участие в производственной 

деятельности, не только способны увидеть «узкие» места, определить слабые 

стороны и недостатки производственных процессов, но и предложить конкрет-

ные способы и методы по устранению проблем. 

Механизм MDI обладает следующими преимуществами: высокой визуали-

зацией, улучшенным взаимодействием, проактивным решением проблем, высо-

ким уровнем вовлеченности персонала и согласованности бизнес-процессов с 

упором на ключевые показатели (Рисунок 6.3.2).  

 

 

 

Рис. 6.3.2. Основные преимущества использования механизма MDI [43] 

 

Перечисленные преимущества связаны с применением различных диа-

грамм, таблиц и показателей, которые обеспечивают наглядность принятых 

принципов для персонала; с предоставлением возможности сотрудникам обсу-

дить все вопросы в отношении производственных процессов, для чего организо-

вываются ежедневные совещания. К тому же, в системе MDI принято мотивиро-

вать сотрудников на то, чтобы они предлагали свои рекомендации по улучшению 

производственных процессов, для чего могут быть использованы, как материаль-

ные, так и нематериальные поощрения, стимулирующие бонусы. Из вышеизло-

женного следует, что механизм MDI направлен на своевременное выявление и 
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проактивное решение производственных проблем, а значит, на повышение эф-

фективности производственной деятельности. При этом важно понимать, что 

MDI, как инструмент концепции бережливого производства, не способен решить 

все проблемы, или даже вовсе не обеспечит желаемый результат, если при его 

внедрении и применении не будут учтены особенности компании, ее вида дея-

тельности, стратегия развития организации, стратегические и тактические цели, 

корпоративная культура и другие аспекты. 

Таким образом, для совершенствования производственной деятельности 

ООО «Кнауф Силинг Солюшнз», формирования устойчивых конкурентных пре-

имуществ компании, предлагается внедрение механизма MDI (Рисунок 6.3.3).  

 

 

 

Рис. 6.3.3. Пирамида процесса ежедневного управления производством (MDI) 

 

Из рисунка 6.3.3 следует, что процесс выявления и решения проблем 

направлен «снизу-вверх» по «пирамиде MDI», а процессы по обеспечению и рас-

пределению ресурсов, необходимых для осуществления производственной дея-

тельности, установки производственных целей, формированию бюджета и раз-

витию персонала – «сверху-вниз». На каждом уровне осуществляются опреде-

ленные действия, выполняются соответствующие функции с помощью тех или 

иных инструментов и с конкретной периодичностью (Таблица 6.3.1).  

Как видно из таблицы 6.3.1 и рисунка 6.3.3, выявление производственных 

проблем, поиск путей их решения осуществляется на самом нижнем уровне пи-

рамиды процесса ежедневного управления производством (MDI) под названием 

«Gemba-обходы / Доски «Здоровье процесса». Ключевыми целями данного 

уровня в рамках системы MDI являются изучение производственного процесса 
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«изнутри», обсуждение производственных проблем, поиск путей их решения, 

формирование и развитие ответственности у персонала, обеспечение прозрачной 

коммуникации «сверху-вниз».  

 

Табл. 6.3.1. Процессы ежедневного управления производством, входящие в систему MDI 

Процессы управле-

ния производством 

(по иерархии от 

«высшего» к «низ-

шему» уровню) 

Результат про-

цесса (на ос-

нове выпол-

ненных функ-

ций) 

Инструменты 

решения 

Вовлеченные в про-

цесс 

Периодич-

ность 

1. Ключевые показа-

тели компании (За-

вода) 

Отчёт выше-

стоящему ру-

ководству 

- Лидерская команда 

компании (ALT 

(Alabuga Leadership 

Team / Лидерская 

Команда Завода). 

Высшее руковод-

ство 

Ежемесячно 

(раз в ме-

сяц).  

2. Проектные ко-

манды (Kaizen) 

Реализация 

проектов 

Большой 

Kaizen 

Состав зависит от 

задачи. 

Кросс-функцио-

нальные, смешан-

ные команды  

При необхо-

димости  

3. Команды VST  Анализ трен-

дов SQDC+P/ 

Приоритеты 

АЗ.  

Быстрый 

Kaizen 

Эксперты, специа-

листы.  

Линейные руково-

дители. 

Менеджеры  

Один раз в 

две недели  

4. SQDC+P / Основ-

ные риски Завода 

Тренд завод-

ских показате-

лей. 

Риски оста-

новки Завода 

З-С план дей-

ствий. 

Быстрый 

Kaizen 

Линейные руково-

дители по направ-

лениям. 

Специалисты, экс-

перты. 

Менеджеры  

Каждый 

день (еже-

дневно)  

5. SQDC+P собрание Результаты за 

последние 24ч. 

Приоритеты на 

следующие 

24ч 

З-С план дей-

ствий. 

Быстрый 

Kaizen 

Линейные руково-

дители по направ-

лениям. 

Специалисты, экс-

перты. 

Менеджеры 

Каждый 

день (еже-

дневно) 

6. Gemba-обходы / 

Доски «Здоровье 

процесса» 

Отчет операто-

ров за послед-

ние 24ч  

Запись на 

досках  

Рабочие. 

Эксперты. 

Линейные руково-

дители  

Каждый 

день (еже-

дневно) 

 

В данном процессе участвуют работники производства (которые должны 

предоставлять команде процесса ежедневный отчет о проблемах за прошедшие 

24 часа и о приоритетных задачах, необходимых к выполнению в течение бли-

жайших 24 часов); эксперты, специалисты (в частности, инженеры-технологи, 
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инженеры, специалисты по техническому обслуживанию и ремонту и другие, ко-

торые должны оказывать поддержку работникам по специфическим вопросам, 

требующим экспертной оценки); линейные руководители, выступающие связы-

вающим звеном между производственными работниками, инженерами, техноло-

гами и специалистами по техническому обслуживанию и ремонту. 

На рассмотренном уровне пирамиды MDI команда для решения поставлен-

ных задач использует записи на досках в качестве главного инструмента, среди 

которых можно выделить доски «Здоровье процесса». С их помощью можно 

определить ключевые параметры, показатели оборудования, вести непрерывный 

контроль за производственным процессом. Результатом использования доски 

«Здоровье процесса» становится минимизация потерь за счет сокращения слу-

чаев серьезных поломок техники и оборудования, продление срока их эксплуа-

тации, оптимизация затрат на ремонт.  

Кроме доски «Здоровье процесса» на уровне «Gemba-обходы» также нахо-

дят применение такие инструменты, как экран (дисплей) системы «Андон», яв-

ляющийся онлайн-инструментом, ориентированным на демонстрацию произ-

водственных показателей персоналу с целью привлечь внимание работников к 

актуальным проблемам; также карточка «Камишибай» (послойные аудиты), ко-

торая дает возможность обеспечить правильный запуск и остановку производ-

ственной линии до и после дней простоя.  

На следующих двух уровнях, расположенных немного выше в пирамиде 

MDI, проводятся ежедневные совещания по системе SQDCP («безопасность» (S), 

«качество» (Q), «результат» (D), «затраты» (C), «команда» (P)). Данные совеща-

ния, в которых участвуют линейные руководители производства, руководители 

других отделов, специалисты (инженеры-технологи, инженеры, специалист по 

охране труда, инспектор по контролю качества и другие), эксперты и менеджеры 

(по персоналу, по закупкам), направлены на привлечение внимания к актуаль-

ным проблемам, их обсуждение на основе результатов за последние сутки, со-

гласование приоритетных задач на последующие сутки; обсуждение ключевых 

показателей эффективности предприятия.  

Для визуализации обсуждаемых проблем и задач во время совещаний ис-

пользуются специальные доски SQDCP. На совещаниях в отношении работы от-

дельного цеха, в котором лидирует мастер смены, на доске SQDCP отражают 

следующие ежедневные показатели деятельности рассматриваемого цеха: вы-

пуск продукции; водопотребление и водоотведение; процент брака; ключевые 

параметры качества; общее время простоев, в том числе связанное с технологи-
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ческим процессом, и по техническим причинам; общая эффективность оборудо-

вания; расход сырья; энергопотребление (электричество и газ). На совещаниях 

по поводу работы предприятия лидируют руководители отделов, и на доске при-

водятся следующие ежемесячные показатели по SQDCP: показатели безопасно-

сти (S): пирамида Хайнриха (пирамида происшествий; дни без инцидентов), ка-

лендарь безопасности, «Парето» происшествий; показатели качества (Q): рекла-

мации, процент брака, время безотказной работы оборудования, скорость работы 

оборудования; показатели, отражающие результат (D): уровень эффективности 

производства, общая эффективность оборудования, недельный выпуск продук-

ции (план в сравнении с фактом); показатели, характеризующие затраты (C): от-

клонения от нормативных затрат (от плана бюджета); показатели, определяющие 

работу команды (P): численность завода и вакансии, процент незапланирован-

ных отсутствий и текучесть кадров. Кроме того, осуществляются совещания по 

SQDCP, в которых обсуждаются и фиксируются основные риски предприятия, 

способные привести к остановке его работы, планируются конкретные действия, 

предотвращающие возникновение выявленных рисков, устанавливаются сроки 

выполнения плановых действий, выбираются ответственные лица (руководи-

тели) за их реализацию.  

Следующий уровень пирамиды MDI – «Команды VST», т.е. команды по ана-

лизу потока создания ценности (VST), под которыми выступают межфункцио-

нальные команды для цеха «БоардМилл» и «Фабрикейшн», работающие для до-

стижения следующих целей: минимизация рисков возникновения угрозы без-

опасности, повышение качества продукции и сокращение производственных по-

терь; анализ производственных показателей и установка краткосрочных, средне-

срочных и долгосрочных приоритетных задач. Команда по созданию потока цен-

ности включает в себя лидера команды (руководитель службы производства и 

производственной логистики), лидера процесса (главный инженер по производ-

ству), его заместителей (специалисты инженерной службы), и членов команды 

(инженера, технолога, специалиста ремонтной службы, представителя смены, 

представителя службы охраны труда и бережливого производства) (Рисунок 

6.3.4).  
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Рис. 6.3.4. Структура команды по созданию потока ценности 

 

Совещания команды по созданию потока ценности проходят два раза в ме-

сяц (один раз в две недели). В первом из них длительностью 40 минут, члены 

команды определяют статус текущих задач, рассматривают новые проблемы. Во 

второй встрече месяца принимают участие не только члены команды VST, но 

также лидер команды, процесса, его заместитель и директор завода (предприя-

тия). Цель встречи заключается в обеспечении прогресса по проектам, а резуль-

татом – обсуждение результатов отчетов о тенденциях от ответственных экспер-

тов, договоренности по ресурсам и фиксирование действий.  

На следующем уровне пирамиды MDI, который находится сразу после са-

мого высшего уровня, проходят совещания проектных команд (Kaizen), но 

только по необходимости. Данные команды нацелены на реализацию проектов, 

их состав зависит от конкретной установленной задачи, как правило, речь идет о 

кросс-функциональных, смешанных командах.  

На самом высоком уровне пирамиды MDI располагаются «Ключевые пока-

затели компании (Завода)». В данный процесс вовлечено, прежде всего, высшее 

руководство, также лидерская команда компании, а совещания проходят перио-

дичностью раз в месяц. Результатом совещаний является сформированный отчет 

о ключевых показателях компании с целью предоставления вышестоящему ру-

ководству.  
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Таким образом, предложенный механизм внедрения MDI не требует круп-

ных инвестиций в новые технологии, процессы или оборудование, а делает упор 

на использование потенциала сотрудников, профессиональную этику, рабочее 

общение, обучение, групповую деятельность, осведомленность сотрудников об 

участии и самодисциплину в работе, т.е. это мало затратный и очень эффектив-

ный метод, который позволяет компании постоянно совершенствоваться и про-

грессировать. 

Заключение  

Концепция бережливого производства является эффективным инструмен-

том создания устойчивых конкурентных преимуществ предприятий, работаю-

щих в самых разных сферах и областях экономики. Предложенный в работе ме-

ханизм внедрения системы ежедневного управления производством MDI, осно-

ванной на принципе «кайдзен» (части концепции бережливого производства), 

для ООО «Кнауф Силинг Солюшнз», являющегося производителем строитель-

ных материалов, позволит повысить эффективность производственной деятель-

ности, тем самым способствуя росту и удержанию высокой конкурентоспособ-

ности, что особенно важно в условиях неопределенности внешней среды и уже-

сточения конкурентной борьбы.  

В конечном итоге система управления для ежедневного совершенствования 

MDI обеспечивает компании устойчивый рост и устойчивое развитие, и расши-

ряет возможности системы управления, помогая приобрести компании такие 

конкурентные преимущества, как: минимальный уровень потерь; высокая про-

изводительность труда; оптимизация бизнес-процессов; высокое качество про-

изводимой продукции за счет улучшенных стандартов качества; высокий уро-

вень вовлеченности персонала; способность быстрого реагирования на про-

блемы; своевременное и грамотное принятие эффективных управленческих ре-

шений за счет обеспечения данного процесса актуальной и достоверной инфор-

мацией.  

Направления дальнейших исследований 

Среди актуальных проблем, требующих особого внимания, следует выде-

лить влияние цифровизации на применение инструментов концепции бережли-

вого производства, поскольку за последние 15-20 лет под воздействием актив-

ного внедрения цифровых технологий практически во всех сферах экономики, 

произошли значительные изменения в области бережливого производства. В ре-

зультате, цифровизация и внедрение практик «Индустрии 4.0» кардинально из-

менили применение подходов бережливого производства [44].  
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Однако, несмотря на широкую известность практик «Индустрии 4.0», их 

распространение и развитие, до сих пор потенциальное воздействие цифровиза-

ции на производственные показатели компании недостаточно рассмотрено в 

научных исследованиях. Еще меньше в настоящее время можно увидеть научных 

трудов, где изучаются совместное влияние бережливых подходов и цифровых 

технологий на производительность и эффективность компании, а также практи-

ческое использование инструментов цифровизации для поддержки и совершен-

ствования Lean-технологий [45-47].    

Кроме того, в условиях развития цифровизации актуализировалась и про-

блема интеграции инструментов бережливого производства с искусственным ин-

теллектом (ИИ). Данная интеграция предоставляет возможность значительно оп-

тимизировать производственные процессы, сократить отходы и повысить эффек-

тивность, поскольку алгоритмы искусственного интеллекта (ИИ) способны 

устранить некоторые недостатки традиционных подходов и инструментов бе-

режливого производства, которые в основном сильно зависят от опыта и квали-

фикации сотрудников. В свою очередь, благодаря ИИ, становится возможным 

обеспечить ускоренную обработку информации, более точный и довольно быст-

рый анализ данных и т.д. Все это помогает оптимизировать временные и трудо-

вые ресурсы компаний, а за счет интеграции инструментов Lean-технологий и 

ИИ можно предложить более точные решения производственных задач. Кроме 

того, с помощью алгоритмов ИИ возможно совершенствование методов береж-

ливого производства, благодаря предоставлению актуальной информации в ре-

жиме реального времени; также улучшение таких процессов, как контроль каче-

ства, техническое и профилактическое обслуживание. Однако для успешного до-

стижения вышеназванных результатов необходимо решить проблемы, связан-

ные с качеством данных и предвзятостью алгоритмов [48].  

Другая интеграция, которая также связана с цифровизацией, – это интегра-

ция бережливого производства и робототехники. Данная интеграция особенно 

актуальна в производстве стройматериалов, так как способна снизить отходы и 

повысить производительность [49]. Однако пока наблюдается недостаток науч-

ных исследований, рассматривающих данную область.  

Таким образом, по результатам проведенного исследования, можно сделать 

вывод о том, что проблема внедрения и использования инструментов концепции 

бережливого производства для создания устойчивых конкурентных преиму-

ществ компаний, в том числе в сфере производства стройматериалов, частично 

находит отражение в научных трудах российских и зарубежных авторов. В тоже 
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время имеются некоторые пробелы, а именно: недостаток исследований по при-

менению мягких практик бережливого производства; потенциальное воздей-

ствие цифровизации на производственные показатели компании; совместное 

влияние бережливых подходов и цифровых технологий на производительность, 

которые и определяют направления дальнейших исследований.  
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§ 6.4 Формирование организационно-экономического механизма  

адаптации малого и среднего бизнеса в Российской Федерации в условиях 

изменения внешней среды 

 

Аннотация 

В статье представлены результаты проведенных авторами исследований адаптационных стра-

тегий российских предприятий. В ходе исследований было изучено, как адаптационные стра-

тегии российских предприятий малого и среднего бизнеса, применяемые в ответ на санкции 

со стороны США и стран Европейского Союза после начала специальной военной операции, 

повлияли на результаты деятельности фирм в краткосрочном периоде. В процессе исследова-

ния рассматривалась зависимость основного финансового показателя компании - выручки, от 

стратегий, связанных с внедрением инноваций и управлением человеческими ресурсами. До-

полнительно изучалось влияние международной деятельности предприятий, использования 

ими государственной поддержки, маркетинговых и других изменений, а также основных ха-

рактеристик фирм на эффективность реакции фирм на санкционное давление. Сбор данных 

был организован при поддержке федерального и региональных центров национального про-

екта “Мой Бизнес” и Торгово-Промышленной Палаты Ленинградской области. В первом этапе 
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исследования приняли участие 129 российских малых и средних предприятий из 7 федераль-

ных округов. Вто втором этапе исслдеовнаия приняли участие 96 предприятий малого и сред-

него бизнеса. Анализ с использованием модели упорядоченного выбора показал, что те пред-

приятия малого и среднего бизнеса, которые увеличили свои расходы на НИОКР, а также уве-

личили количество персонала, наиболее эффективно смогли адаптироваться к санкционному 

давлению западных стран в краткосрочном периоде. Вероятно, это связано с необходимостью 

импортозамещения технологий и привлечением кадров, которые могут разрабатывать новые 

решения. Такая политика фирмы дает возможность обеспечить устойчивость и потенциально 

долгосрочное конкурентное преимущество. Результаты второго этапа исследования проде-

монстрировали значимость государственной поддержки для успешной адаптации предприя-

тий в условиях изменений внешней среды.  

Ключевые слова: механизмы адаптации, стратегии адаптации, предприятия малого и сред-

него бизнеса, государственная поддержка. 

 

§ 6.4 Formation of an Organizational and Economic Mechanism for Adaptation 

of Small and Medium-Sized Businesses in the Russian Federation  

in the Context of a Changing External Environment 

 

Abstract 

This article presents the results of the authors' research on the adaptation strategies of Russian enter-

prises. The study examined how the adaptation strategies of Russian small and medium-sized enter-

prises, applied in response to sanctions imposed by the United States and the European Union fol-

lowing the start of the special military operation, impacted their short-term performance. The study 

examined the relationship between revenue, the company's key financial indicator, and strategies re-

lated to innovation and human resource management. Additionally, the influence of enterprises' in-

ternational activities, their use of government support, marketing and other changes, and key firm 

characteristics on the effectiveness of their response to sanctions pressure was examined. Data col-

lection was organized with the support of the federal and regional centers of the My Business national 

project and the Leningrad Region Chamber of Commerce and Industry. A total of 129 Russian small 

and medium-sized enterprises from seven federal districts participated in the first stage of the study. 

Ninety-six small and medium-sized enterprises participated in the second stage. An ordered choice 

analysis revealed that those small and medium-sized enterprises that increased their R&D spending 

and staffing were most effective in adapting to Western sanctions pressure in the short term. This is 

likely due to the need to import technologies and attract personnel capable of developing new solu-

tions. Such a company policy provides an opportunity to ensure sustainability and potentially a long-

term competitive advantage. The results of the second stage of the study demonstrated the importance 

of government support for the successful adaptation of enterprises to a changing external environ-

ment. 

Keywords: adaptation mechanisms, adaptation strategies, small and medium-sized enterprises, gov-

ernment support. 
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Введение 

По данным Росстата в 2024 году российская экономика выросла на 4,1 %. 

Это ускорение по сравнению с 2023 годом, когда рост составил 3,6 % . По мне-

нию экспертов МВФ поддержку росту оказывают сильные корпоративные инве-

стиции . В то же время аналитики Министерства финансов РФ отмечают влияние 

бюджетного импульса на экономический рост в российской экономике 

[1,2,3,4,5,10].  

Для изучения стратегии и механизмов адаптации малого и среднего бизнеса 

к изменениям внешней среды было проведено 2-х этапное исследование. Первый 

этап исследования проводился в 2024 году. Предприятия, которым удалось по-

лучить положительные финансовые результаты в 2023 использовали стратегии 

адаптации, предполагающие использование инноваций и привлечение персо-

нала. Для проведения второго этапа исследования в анкету, которая использова-

лась для опроса предприятий добавили вопросы, позволяющие оценить роль гос-

ударственной поддержки в стратегии адаптации предприятий [10].  

Методы и материалы исследования  

В 2024 году нами было проведено первое исследование адаптационных 

стратегий российских предприятий. В ходе исследования было изучено, как 

адаптационные стратегии российских предприятий малого и среднего бизнеса, 

применяемые в ответ на санкции со стороны США и стран Европейского Союза 

после начала специальной военной операции, повлияли на результаты деятель-

ности фирм в краткосрочном периоде. В процессе исследования рассматривалась 

зависимость основного финансового показателя компании - выручки, от страте-

гий, связанных с внедрением инноваций и управлением человеческими ресур-

сами. Дополнительно изучалось влияние международной деятельности предпри-

ятий, использования ими государственной поддержки, маркетинговых и других 

изменений, а также основных характеристик фирм на эффективность реакции 

фирм на санкционное давление. Сбор данных был организован при поддержке 

федерального и региональных центров национального проекта “Мой Бизнес”. В 

исследовании приняли участие 129 российских малых и средних предприятий из 

7 федеральных округов. 

В 2025 году было проведено второе исследование, посвященное изучению 

стратегий адаптации предприятий малого и среднего бизнеса в условиях измене-

ний внешней среды. В анкету были добавлены вопросы , позволяющие проана-

лизировать влияние государственной поддержки на адаптацию . Второе иссле-
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дование проводилось при поддержке Торгово-Промышленной Палаты Ленин-

градской области. В опросе приняли участие 96 предприятий малого и среднего 

бизнеса из разных федеральных округов.  

Результаты и обсуждение 

1 этап исследования (2024)  

Анализ с использованием модели упорядоченного выбора показал, что те 

предприятия малого и среднего бизнеса, которые увеличили свои расходы на 

НИОКР, а также увеличили количество персонала, наиболее эффективно смогли 

адаптироваться к санкционному давлению западных стран в краткосрочном пе-

риоде. Вероятно, это связано с необходимостью импортозамещения технологий 

и привлечением кадров, которые могут разрабатывать новые решения. Такая по-

литика фирмы дает возможность обеспечить устойчивость и потенциально дол-

госрочное конкурентное преимущество. Остальные изучаемые факторы не ока-

зали значимого влияния на финансовых успех предприятий, что может быть свя-

зано с недостаточным временным промежутком исследования от начала санкци-

онного режима. 

Полученные результаты продемонстрировали то, что производственные 

компании справились с санкциями гораздо лучше, чем сервисные. Экспортеры, 

имевшие связи с западными странами до начала специальной военной операции, 

обладают меньшей адаптивностью, чем остальные фирмы. Данное исследование 

подтверждает низкую эффективность санкций, введенных западными странами: 

даже среди наиболее уязвимых субъектов российской экономики - малых и сред-

них предприятий, наблюдается повышенная активность и увеличение инвести-

ций с целью создания долгосрочной устойчивости и конкурентоспособности. 

Полученные результаты косвенно позволяют подтвердить наличие положитель-

ного эффекта от внутренних инвестиций на экономический рост, а также свиде-

тельствуют об эффективности государственной политики в отношении бизнеса 

в санкционную эпоху. 

2 этап исследования (2025) 

Общий анализ ответов респондентов  

Для проведения исследования в 2025 году в анкету были добавлены не-

сколько вопросов, позволяющих проанализировать влияние государственной 

поддержки на формирование стратегии адаптации предприятий малого и сред-

него бизнеса в условиях изменений внешней среды. Для обработки данных ис-

пользовался анализ с использованием модели упорядоченного выбора .  

Анализ ответов респондентов о влиянии изменений внешней среды на дея-

тельность предприятия позволило систематизировать некоторые оценочные 
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суждения. Экономические санкции оказали влияние на всех респондентов, вы-

звав массовые сбои в работе. Многие респонденты сообщили об отсутствии воз-

можности ведения международного бизнеса после ухода западных партнеров и 

клиентов. Для тех, кто работает в секторах, ориентированных на международный 

уровень, уход иностранных фирм привел к резкому сокращению числа зарубеж-

ных контрактов и сотрудничества. Это вынудило фирмы переключиться на внут-

ренние рынки и искать альтернативных поставщиков для непрерывной деятель-

ности компании. 

Помимо потери рынков сбыта, компании столкнулись с серьезными финан-

совыми и логистическими трудностями из-за санкций. Респонденты, занимаю-

щиеся трансграничной торговлей, рассказали, как блокировка международных 

платежных систем (например, сети SWIFT) привела к увеличению времени про-

ведения транзакций и повышению рисков при получении платежей. Эти ослож-

нения нарушили цепочки поставок и денежные потоки, поэтому компаниям при-

шлось прибегнуть к сложным обходным путям для выполнения рутинных опе-

раций. Некоторые из них также столкнулись с ростом транзакционных издержек 

на фоне волатильности обменного курса и общей неопределенности. Примеча-

тельно, что косвенным следствием этого стали кадровые проблемы: несколько 

респондентов отметили трудности с удержанием квалифицированного персо-

нала в течение этого периода, которые усугублялись усилиями по мобилизации 

внутренних ресурсов, что привело к увольнению некоторых сотрудников. 

Однако несколько респондентов указали на возможности, связанные с санк-

циями. Один из респондентов отметил, что уход западных конкурентов фактиче-

ски “освободил нишу на рынке”, значительно снизил конкуренцию и позволил 

компании укрепить свои позиции на рынке. Эта точка зрения, высказанная ре-

спондентом, подчеркивает, что, хотя санкции в целом имели негативные послед-

ствия, но они также устранили некоторых конкурентов, создав возможности для 

расширения деятельности гибких отечественных компаний. 

Несколько участников привели примеры того, как государственная под-

держка помогла повысить стабильность их работы. Например, один из респон-

дентов указал, что государственные субсидии играют важную роль в финанси-

ровании расширения производственных линий и разработке новых продуктов, 

что является стратегическими шагами. Другой респондент воспользовался суб-

сидированным кредитом на поддержку импорта (с процентной ставкой всего 5%) 

для закупки необходимых импортных материалов, в то время как иные респон-

денты получили скидки при поддержке правительства на новые коммерческие 

автомобили, что снизило транспортные расходы и улучшило их денежный поток. 
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Кроме того, были респонденты, которые использовали финансируемые государ-

ством учебные программы для повышения квалификации своих сотрудников. 

В дополнение к официальным программам, более широкие действия прави-

тельства также повлияли на положение компаний, находящихся под санкциями. 

Один респондент отметил, что официальные лица оказывают рекламную под-

держку компании, например, посещаются местные выставки высокопоставлен-

ными представителями правительства. Также респонденты указали на инициа-

тивы макроуровня, такие как соглашения между Центральным банком России и 

китайскими банками, которые предоставляют альтернативные каналы оплаты и 

смягчают влияние западных финансовых ограничений. Несмотря на широту 

охвата этих механизмов поддержки, не все фирмы смогли или захотели восполь-

зоваться ими в полной мере, и несколько респондентов указали, что они практи-

чески не получали прямой помощи. Например, респондент, который является до-

черним предприятием, находящимся в иностранной собственности, сообщил, 

что он вообще не получал государственной поддержки.  

Более того, даже среди тех, кто пользовался государственными програм-

мами, некоторые считали поддержку недостаточной или труднодоступной. 

Например, один из респондентов отметил высокую долговую нагрузку, из-за ко-

торой было нецелесообразно брать дополнительные субсидируемые кредиты, а 

также встречалось мнение, что большая часть доступной поддержки чрезмерно 

“формальная”. По словам респондента, у компании возникла острая необходи-

мость в “реальных мерах” по оказанию помощи бизнесу, таких как упрощение 

налоговой системы и создание технологических парков. 

Компания-респондент из сектора легкой промышленности сообщила, что не 

получала какой-либо существенной государственной поддержки, и отметила, 

что в данном секторе практически не было случаев получения государственной 

помощи. Однако респондент подчеркнул важность государственной поддержки 

малого и среднего бизнеса, особенно в нынешней экономической ситуации, ко-

гда многие компании легкой промышленности борются за выживание. 

Результаты опроса 

Прежде чем перейти к анализу эконометрической модели, рассмотрим опи-

сательную статистику для интересующих нас переменных. Зависимая перемен-

ная - это факторная переменная, значения которой изменяются от 1 до 4, где зна-

чение 1 означает уменьшение более чем на 20%, значение 2 - уменьшение до 

20%, значение 3 – увеличение до 20%, а значение 4 – увеличение более чем на 

20%. Более 83% компаний увеличили свою выручку за 23-й год, а среднее значе-

ние факторной переменной равно 3,04 (см. таблицу 6.4.2). 
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Рассмотрим переменную, показывающую, как санкции повлияли на компа-

нии малого и среднего бизнеса. Эта переменная является факторной переменной 

и изменяется от 1 до 5, где значение 1 означает, что санкции вообще не повлияли 

на компанию, в то время как значение 5 говорит о том, что санкции оказали очень 

сильное влияние на компанию. Можно заметить, что только 9,3% компаний не 

были подвержены влиянию санкций, в то время как другие компании ощутили 

их влияние. Среднее значение данной переменной составило 3,38, что означает, 

что для многих компаний эффект санкций был довольно сильным.  

Переменная, отвечающая за то, как компании адаптировались к санкциям, 

показывает, что только у 5,2% компаний процесс адаптации к санкциям прохо-

дил крайне тяжело, в то время как более 61,5% компаний адаптировались к санк-

циям успешно или более чем успешно. В среднем компании успешно адаптиро-

вались к санкциям, среднее значение данной переменной составило 3,63. 

 

Табл. 6.4.1. Описательная статистика зависимой переменной 

Y_SG_ordered Частота Доля Кумулятивная доля 

1 13 13,54 13,54 

2 3 3,13 16,67 

3 47 48,96 65,63 

4 33 34,38 100,00 

Общее 96 100,00   

Источник: Расчеты авторов 

 

Табл. 6.4.2. Описательная статистика переменных 

  среднее медиана 

мини-

мальное 

значе-

ние 

макси-

мальное 

значе-

ние 

стан-

дартная 

ошибка 

коэффици-

ент вариа-

ции 

Sanctions_influence 3,38 3,5 1 5 1,22 36,03 

Sanctions_adaptatio

n 3,63 4 1 5 1,24 34,26 

RD 2,29 2 1 3 0,63 27,54 

IT 2,41 2 1 3 0,59 24,55 

staff 2,32 3 1 3 0,80 34,49 

salary 2,49 3 1 3 0,66 26,70 

Learning 1,90 2 1 3 0,69 36,29 

Consulting 0,28 0 0 1 0,45 160,70 

Exporter_to2022 0,14 0 0 1 0,34 254,00 

Export_EU 0,08 0 0 1 0,28 333,40 

Export_now 0,13 0 0 1 0,33 265,96 

Export_reor 0,07 0 0 1 0,26 358,44 
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  среднее медиана 

мини-

мальное 

значе-

ние 

макси-

мальное 

значе-

ние 

стан-

дартная 

ошибка 

коэффици-

ент вариа-

ции 

Import_before 0,23 0 0 1 0,42 184,36 

Import_now 0,20 0 0 1 0,40 202,37 

Marketing 2,31 2 1 3 0,67 28,97 

Reorientation 0,45 0 0 1 0,50 111,60 

gov_finance 0,48 0 0 1 0,50 104,80 

gov_non_finance 0,11 0 0 1 0,32 279,44 

size 0,33 0 0 1 0,47 142,16 

age 2,67 2 1 5 1,37 51,23 

Industry_Services 0,40 0 0 1 0,49 124,19 

High_educ_manager 0,91 1 0 1 0,29 32,33 

Y_SG_ordered 3,04 3 1 4 0,96 31,61 

Источник: Расчеты авторов  

 

Анализ мультиколлинеарности  

Для построения логистической регрессии, чтобы избежать мультиколлине-

арности, мы проанализировали матрицу корреляции, которая показывает пред-

варительную взаимосвязь между переменными (см. таблицу 6.4.3). Коэффициент 

корреляции с зависимой переменной значим для переменных «adaptation to sanc-

tions», «RD», «staff», «salary», «Learning», «Marketing», «government finance», 

«size of company» и «high education of manager». Можно заметить, что на измене-

ние выручки положительно влияют все факторы, за исключением «Exporter to 

2022» и «Export EU». 

 

Табл. 6.4.3. Матрица корреляции 

 Y_SG_ordered  

Sanctions_influence 0,1125  

Sanctions_adaptation 0,4628 * 

RD 0,2573 * 

IT 0,0440  

staff 0,5562 * 

salary 0,2477 * 

Learning 0,2135 * 

Consulting 0,1665  

Exporter_to2022 -0,0809  

Export_EU -0,0919  

Export_now 0,0494  

Export_reor 0,0297  
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 Y_SG_ordered  

Import_before 0,0281  

Import_now 0,1424  

Marketing 0,2247 * 

Reorientation 0,0703  

gov_finance 0,3288 * 

gov_non_finance 0,1211  

size 0,2002 * 

age 0,0748  

Industry_Services 0,0315  

High_educ_manager 0,2755 * 

Источник: Расчеты авторов  

 

Порядковая логит-регрессия 

Для проверки гипотез и изучения влияния на зависимую переменную была 

построена порядковая логит-регрессия (см. таблицу 6.4.4). Значение хи-квадрата 

модели равно 47,43 при коэффициенте степеней свободы равном 19, что говорит 

нам о значимости модели и разумности интерпретации результатов.  

 

Табл. 6.4.4. Порядковая логистическая регрессия 

Переменная 

Значе-

ние 

Стан-

дартная 

ошибка t-value 

p-

value 

Доверитель-

ный интервал 

2.5% 

Доверитель-

ный интервал 

97.5% 

Sanctions_influe

nce 0,1386 0,2152 0,6441 0,52 -0,2847 0,5638 

Sanctions_adapta

tion 0,1135 0,2431 0,4669 0,64 -0,3694 0,5930 

RD 0,5361 0,4767 1,1246 0,26 -0,3817 1,5017 

IT -0,0299 0,5015 -0,0597 0,95 -1,0241 0,9547 

staff 1,2752 0,3958 3,2223 0,00 0,5251 2,0894 

salary 0,1918 0,3659 0,5242 0,60 -0,5295 0,9157 

Learning 0,3042 0,3797 0,8012 0,42 -0,4359 1,0609 

Consulting 0,6989 0,6117 1,1426 0,25 -0,4913 1,9278 

Exporter_to2022 -0,4922 1,8159 -0,2711 0,79 -4,3418 2,9645 

Export_EU 0,3068 1,6609 0,1847 0,85 -3,0074 3,7852 

Export_now 1,2940 1,6228 0,7973 0,43 -1,5978 4,9893 

Export_reor -1,8844 1,5160 -1,2430 0,21 -5,1815 1,0167 

Import_before 0,7277 1,2445 0,5847 0,56 -1,7766 3,2048 

Import_now -0,1359 1,2415 -0,1095 0,91 -2,5733 2,4005 

Marketing 0,2655 0,4251 0,6246 0,53 -0,5633 1,1152 

Reorientation -0,3395 0,4963 -0,6841 0,49 -1,3243 0,6306 

gov_finance 0,6959 0,6313 1,1022 0,27 -0,5310 1,9573 
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Переменная 

Значе-

ние 

Стан-

дартная 

ошибка t-value 

p-

value 

Доверитель-

ный интервал 

2.5% 

Доверитель-

ный интервал 

97.5% 

gov_non_finance 0,3974 0,7753 0,5125 0,61 -1,0933 2,0032 

size 0,0071 0,5523 0,0128 0,99 -1,0809 1,0952 

Industry_Service

s -0,4026 0,4931 -0,8164 0,41 -1,3793 0,5648 

High_educ_man

ager 0,9948 0,8147 1,2211 0,22 -0,5762 2,6514 

1|2 5,2169 2,0363 2,5620 0,01 -0,2847 0,5638 

2|3 5,6401 2,0517 2,7490 0,01 -0,3694 0,5930 

3|4 9,0331 2,2161 4,0761 0,00 -0,3817 1,5017 

 

Для выявления значимых факторов мы будем использовать z-статистику. 

Если значение P-value меньше 0,10, то коэффициент является значимым, что 

указывает на то, что переменная влияет на зависимую переменную. При интер-

претации модели было обнаружено, что увеличение числа сотрудников положи-

тельно влияет на выручку компании. 

Коэффициент VIF 

Далее мы проверили нашу модель на мультиколлинеарность. Для этого мы 

использовали коэффициент VIF, который измеряет корреляцию и силу корреля-

ции между объясняющими переменными в регрессионной модели. С этой целью 

мы провели VIF-тест (см. рисунок 6.4.1), который показал, что мультиколлине-

арность между переменными отсутствует, поскольку среднее значение коэффи-

циента VIF равно 2,68, что меньше 10. 

 

 
 

Рис. 6.4.1. Коэффициенты VIF 

 

Источник: Расчеты авторов 
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Проверка корректности спецификации модели 

Далее был проведен логарифмический тест правдоподобия (см. рисунок 

6.4.2), результаты которого показали, что упрощенная модель описывает резуль-

таты не хуже, чем модель с полным набором независимых переменных. Со-

гласно результатам упрощенной модели, значимыми являются три переменные: 

«staff», «consulting» и «government finance». 

 

 

 
 

Рис. 6.4.2. Логарифмический тест правдоподобия упрощенной модели 
 

Источник: Расчеты авторов 

 

Мультиколлинеарность между переменными, которые использовались в мо-

дели для прогнозирования зависимой переменной изменения выручки, по-преж-

нему отсутствует, поскольку среднее значение коэффициента VIF меньше 10 (см. 

рисунок 6.4.3), и модель является значимой. 

 

 
 

Рис. 6.4.3. Коэффициенты VIF для упрощенной модели 
 

Источник: Расчеты авторов 
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Отношение шансов 

Поскольку мы используем логистическую регрессию, мы интерпретируем 

отношение шансов, а не коэффициенты. Этот показатель оценивает взаимосвязь 

между переменной-предиктором и переменной-ответом (см. рисунок 6.4.4). 

 

 
 

Рис. 6.4.4. Отношение шансов для упрощенной модели 
 

Источник: Расчеты авторов 

 

На основе новой упрощенной логистической регрессии были выявлены зна-

чимые переменные, которые можно интерпретировать как то, что:  

• увеличение числа сотрудников приводит к росту вероятности увеличения 

выручки в 4,34 раза. 

• компании, которые пользуются консалтинговыми услугами, в среднем 

имеют в 2,53 раза больше шансов увеличить выручку, чем компании, не пользу-

ющиеся консалтинговыми услугами. 

• у компаний, получающих государственное финансирование, вероятность 

увеличения выручки в 2,81 раза выше, чем у компаний, которые не имеют госу-

дарственного финансирования. 

Предельные эффекты 

Заключительным этапом статистического анализа и построения модели яв-

ляется интерпретация предельного эффекта (см. рисунок 6.4.5). Предельный эф-

фект показывает не только вероятность увеличения или уменьшения выручки, 

но и степень изменения выручки. Предельный эффект демонстрирует, как каж-

дый значимый фактор зависит от прогностических переменных. 
 

 
 

Рис. 6.4.5. Предельные эффекты 
 

Источник: Расчеты авторов 



Глава 6. Системы поддержки, инструменты и методы для обоснования устойчивого развития               

экономических систем 

 

 

628 

 

 

 

Для переменных «Consulting» и «government finance» предельный эффект 

незначителен. 

«Staff»: 

 
 

Рис. 6.4.6. Предельные эффекты переменной «Staff» 

 

Источник: Расчеты авторов 

 

Сокращение численности сотрудников снижает вероятность увеличения вы-

ручки на 29,3%. 

Результаты 2-го этапа исследования, проведенного в 2025 году, показали, 

что эффективными стратегиями адаптации, позволившими увеличить выручку в 

2024 году, были следующие:  

 Увеличение количества сотрудников 

 Использование консалтинговых услуг 

 Использование мер государственной поддержки  

Обсуждение полученных результатов  

Результаты проведенных исследований позволяют нам следующим образом 

описать действие организационно-экономического механизма, который позво-

ляет российским предприятиям успешно адаптироваться в условиях изменений 

внешней среды. На схеме (См. Рис. 6.4.1) представлен организационно-экономи-

ческий механизм адаптации российских предприятий в современных условиях. 

Данный механизм предполагает тесное взаимодействие государства и бизнеса 

посредством созданных государством инструментов и инструментов, которые 

способствуют тому, чтобы ускорить трансформацию сбережений в инвестиции. 

Такими инструментами, на наш взгляд, являются созданный при участии Мин-

промторга Фонд Развития Промышленности, а также инициированный Цен-

тральным банком проект создания инвестиционных платформ. Они помогают 

предпринимателям успешно реализовывать инвестиционные проекты с помо-

щью займов Фонда Развития Промышленности (ставка составляет 3 % годовых), 

размещать облигационные займы, IPO на инвестиционных платформах. При раз-

мещении на инвестиционных платформах IPO и облигационных займов малый и 

средний бизнес не несет некоторые существенные расходы, например, связанные 

с листингом и аудитом. Они являются не обязательными в рамках размещения 
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ра инвестиционных платформах. В этом и заключается идея инвестиционных 

платформ - облегчить доступ малого и среднего бизнеса к рынку капитала. Насе-

ление также с помощью инвестиционных платформ может получить доступ к 

финансовому рынку, к рынку капитала ввиду минимального входного порога в 

виде суммы инвестиций.  

Ниже представлен кейс, связанный с проектом организации производства 

упаковки, который в настоящее время реализуется в Ленинградской области. Ав-

тор принимает участие в реализации этого проекта. Данный проект является при-

мером эффективного взаимодействия государства и бизнеса. Продукция проекта 

была включена Минпромторгом в план импортозамещения в 2024 году. Это дало 

возможность подать заявку на реализацию проекта в Фонд развития промышлен-

ности (ФРП). Проект получил займ Фонда Развития Промышленности. Ленин-

градская область включила данный проект в перечень предприятий, получаю-

щих налоговые льготы. Коммерческий банк (Альфа Банк) выдал проекту гаран-

тию в пользу ФРП. Таким образом, проекта будет реализован с помощью создан-

ного в Российской Федерации эффективного механизма, который дает возмож-

ность в ситуации жестких санкций и высоких процентных ставок получить займ 

по ставке 3 % годовых.  

Ниже представлены предложения по улучшению механизма взаимодей-

ствия государства и бизнеса в части организации финансирования с помощью 

Фонда Развития Промышленностию 

1) На взгляд авторов, Фонду Развития Промышленности, проводя аккреди-

тации банков для включения их в список расчетных банков и банков-гарантов, 

целесообразно было бы более тщательно изучать возможности конкрентных бан-

ков по предоставлению гарантии для проектного финансирования, поскольку 

крупные проекты заемщиков реализуются именно по этому принципу. Это дало 

бы возможность Фонду давать рекомендации заемщикам по работе с тем или 

иным банком на более раннем этапе, когда компанией-иницатором проекта еще 

только принимается решение о выборе банков-гарантов или расчетных банков.  

2) Со стороны государства (Фонда Развития Промышленности) целесооб-

разно для ряда проектов, где предполагается проектное финансирование, то есть 

создание производства с «нуля», предусмотреть следующие формы контроля:  

- вход в капитал проектной компании (так называемой SPV-special purpose 

vehicle- компании) 

- участие в исполнительных органах для участие в принятии стратегически 

важных решений. 
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Это даст возможность контролировать ход реализации проекта, следить за 

целевым использованием выданных средств.  

 

 
 

Рис. 6.4.7 Организационно-экономический механизм опережающих инвестиций 
 

Источник: Разработано авторами 

 

Ниже представлен пример проекта, на основе которого можно пояснить дей-

ствие предложенного нами организационно-экономического механизма опере-

жающих инвестиций. Данный инвестиционный проект, в котором участвовали 

авторы, в настоящее время реализуется в Ленинградской области. Поскольку 

данный проект содержит импортозамещающий фактор, это дало возможность 

для его реализации получить займ Фонда Развития Промышленности на 5 лет 

под 3 % годовых. Правительством Ленинградской области предприятию был 

присвоен статус «Региональный инвестиционный проект» и предоставлены 

налоговые льготы на 5 лет.  

Кейс «Проект организации производства упаковки в Ленинградской об-

ласти» 

Проект предполагает организацию импортозамещающего производства 

пластиковой тары для парфюмерно-косметической продукции и бытовой химии  

Целью реализации настоящего инвестиционного проекта является органи-

зация импортозамещающего производства пластиковой тары для парфюмерно-
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косметической продукции и бытовой химии в Ленинградской области, в том 

числе: 

 создание нового производства пластиковой тары, способного удовлетво-

рить потребности парфюмерно-косметической отрасли в высококачественной 

упаковке; 

 обеспечение роста и развития отечественной промышленности за счет 

увеличения налоговых отчислений и создания новых рабочих мест; 

 внедрение передовых технологий и разработок в сфере производства пла-

стиковой тары; 

 импортозамещение продукции европейских поставщиков. 

Реализация настоящего проекта способствует выполнению основной цели 

Государственной программы Российской Федерации «Развитие промышленно-

сти и повышение ее конкурентоспособности» по созданию в Российской Феде-

рации конкурентоспособной, устойчивой, структурно-сбалансированной про-

мышленности, способной к эффективному саморазвитию на основе интеграции 

в мировую технологическую среду, разработки и применения передовых про-

мышленных технологий, нацеленной на формирование и освоение новых рынков 

инновационной продукции, эффективно решающей задачи обеспечения эконо-

мического развития [2]. 

Проектом предполагается: 

 проведение закупки, монтажа и пуско-наладки основного технологиче-

ского и вспомогательного оборудования для оснащения производства; 

 выбор оптимального технологического процесса и оборудования для ор-

ганизации производства; 

 выпуск опытно-промышленной партии продукции с целью отладки про-

изводственных процессов 

 обучение персонала и организация работы на предприятии; 

 разработка маркетинговой стратегии для продвижения продукции на 

рынке и привлечения новых клиентов. 

 Объем инвестиций: 840 592,9 тыс. рублей 

Создаваемые рабочие места: 177 человек 

Мощность производства:  

Плановая производственная мощность объекта будет составлять: 

 Укупор – 237,6 млн. шт. в год 

 Флаконы без печати – 91,8 млн шт. в год 

 Флаконы с печатью – 22,2 млн шт. в год 
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 Планируемые отчисления в бюджет: 1 602 972тыс. руб. налоговых поступ-

лений в бюджеты всех уровней за 10 лет 

 Основные потребители: производители из парфюмерно-косметической от-

расли и индустрии бытовой химии . География поставок: Россия, страны СНГ.  

Целью реализации настоящего инвестиционного проекта является органи-

зация импортозамещающего производства пластиковой тары для парфюмерно-

косметической продукции и бытовой химии в Ленинградской области, в том 

числе: 

 создание нового производства пластиковой тары, способного удовлетво-

рить потребности парфюмерно-косметической отрасли в высококачественной 

упаковке; 

 обеспечение роста и развития отечественной промышленности за счет 

увеличения налоговых отчислений и создания новых рабочих мест; 

 внедрение передовых технологий и разработок в сфере производства пла-

стиковой тары; 

 импортозамещение продукции европейских поставщиков. 

Реализация настоящего проекта способствует выполнению основной цели 

Государственной программы Российской Федерации «Развитие промышленно-

сти и повышение ее конкурентоспособности» по созданию в Российской Феде-

рации конкурентоспособной, устойчивой, структурно-сбалансированной про-

мышленности, способной к эффективному саморазвитию на основе интеграции 

в мировую технологическую среду, разработки и применения передовых про-

мышленных технологий, нацеленной на формирование и освоение новых рынков 

инновационной продукции, эффективно решающей задачи обеспечения эконо-

мического развития [1]. 

Проектом предполагается: 

 проведение закупки, монтажа и пуско-наладки основного технологиче-

ского и вспомогательного оборудования для оснащения производства; 

 выбор оптимального технологического процесса и оборудования для ор-

ганизации производства; 

 выпуск опытно-промышленной партии продукции с целью отладки про-

изводственных процессов 

 обучение персонала и организация работы на предприятии; 

 разработка маркетинговой стратегии для продвижения продукции на 

рынке и привлечения новых клиентов. 

Состояние работ по проекту и произведённые капиталовложения на октябрь 

2025 года: 
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 продукция проекта включена в план импортозамещения Минпромторга 

 арендовано здание для размещения производства; 

 определены технологии производства продукции настоящего проекта; 

 разработана номенклатура производимой продукции;  

 проведены переговоры и заключен контракт с поставщиками основного 

производственного оборудования; 

 разработаны бизнес-план и финансовая модель проекта; 

 получено финансирование Фонда развития промышленности 

 получена гарантия «Альфа банка»  

 получены налоговые льготы по налогу на прибыль в рамках получения 

предприятием-инициатором проекта статуса «Региональный инвестиционный 

проект» 1 

 оплачено оборудование  

 часть оборудования уже проходит этап монтажа и пуско-наладки.  

Плановая производственная мощность объекта будет составлять: 

 Укупор – 237,6 млн. шт. в год 

 Флаконы без печати – 91,8 млн шт. в год 

 Флаконы с печатью – 22,2 млн шт. в год 

Продукцией проекта являются: 

 Пластиковые флаконы для парфюмерно-косметической продукции и бы-

товой химии 

 Пластиковые укупорочные изделия для флаконов 

Продукция проекта носит импортозамещающий характер. На данный мо-

мент доля импортной продукции на российском рынке (в рамках номенклатур-

ных позиций планируемой к выпуску продукции) составляет 70% пластиковых 

флаконов и 75% импортируемых укупорочных изделий, в результате реализации 

проекта предполагается увеличение доли отечественной продукции до 41% на 

рынке пластиковых флаконов и 36% на рынке укупорочных изделий.  

Конкурентные преимущества планируемой к выпуску конечной продукции: 

 Конкурентная цена относительно среднерыночных цен отечественных и 

зарубежных производителей; 

 Соотношение цена / качество / сроки изготовления; 

                                                           
1 Предприятие было включено в перечень компаний, которые имеют статус Регионального инвестиционного про-

екта  
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 Локализация производства продукции позволит сократить логистические 

издержки и сроки поставок продукции конечным потребителям. 

Рынок пластиковых флаконов и укупорочных изделий достаточно развит в 

России.  

Объем российского рынка пластиковых флаконов в 2023 году в натуральном 

выражении составил 916,9 млн штук флаконов стоимостью 11,4 млрд рублей, что 

превышает значение 2022 года на 14% в натуральном выражении и на 65% в сто-

имостном выражении.  

Объем рынка пластиковых укупорочных изделий в 2023 году в натуральном 

выражении составил 1,1 млрд штук стоимостью 3,4 млрд рублей, что больше зна-

чения 2022 году на 4% в натуральном выражении и на 8% в стоимостном выра-

жении. 

В период 2020-2023 годов наблюдается постоянное увеличение производ-

ства парфюмерно-косметической продукции в РФ, что свидетельствует о возрас-

тающем спросе на пластиковую тару для данной продукции. 

Согласно Плану мероприятий по импортозамещению в отрасли парфю-

мерно-косметической промышленности и товаров бытовой химии Российской 

Федерации от 24 мая 2023 г., планируется увеличить долю потребления отече-

ственного производства парфюмерно-косметических средств и бытовой химии к 

2026 году порядка на 30% до 7,2 млрд штук. Так, спрос на отечественную пла-

стиковую тару возрастет прямо пропорционально объемам производства в ос-

новных отраслях потребления.  

В настоящее время российские производители пластиковой тары для пар-

фюмерно-косметической продукции и бытовой химии загружены на 100%, что 

обуславливает такие проблемы, как значительное увеличение сроков поставки, 

изготовления и высокие цены. 

Таким образом, рынок пластиковой тары является растущим и перспектив-

ным сегментом, на котором существует значительная неудовлетворенная по-

требность в качественной упаковке. 

По итогам осуществления описываемого проекта планируется, что потенци-

альными потребителями продукции станут производители парфюмерно-косме-

тической продукции и бытовой химии.  

Получены комфортные письма на сбыт готовой продукции от компаний АО 

«ТВИНС Тэк», ООО «Компания ЭМИ», АО «Аромат», ООО «Клининг Сервис», 
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ООО «Про-Брайт», ООО «Флоресан», ООО «Ботани». Объемы потребности со-

ставляют 9,3 млн штук пластиковых флаконов и 4,4 млн штук укупорочных из-

делий. 

Создание производства будет способствовать насыщению рынка РФ каче-

ственной продукцией по конкурентоспособной цене.  

Реализация проекта также способствует созданию 177 рабочих мест (за срок 

займа ФРП – 175 рабочих мест) и увеличению налоговых поступлений в бюд-

жеты всех уровней в размере 1 602 972 тыс. руб. за расчётный период. 

В данном проекте предусмотрено несколько источников финансирования: 

Заем аффилированных лиц – в размере 168 380,2 тыс. руб. , в т.ч. 112 291,6 

тыс. руб. – ранее понесенные расходы 

Заем ФРП – в размере 672 212,8 тыс. руб. 

Общий бюджет проекта составляет 840 592,9 тыс. руб. 

 

Табл. 6.4.5. Условия привлечения займа ФРП 

Критерий Значение 

Объем кредитования 672 212,8 

Срок кредитования 5 лет 

Валюта кредита рубли 

Процентная ставка по кредиту 3% 

Отсрочка погашения основного долга по кредиту 3 года 

Периодичность уплаты процентов по кредиту ежемесячно 

Периодичность уплаты основного долга по кредиту после истечения периода 

отсрочки 

ежеквар-

тально 

Источник: Расчеты авторов 

 

Ниже представлены таблицы и графики получения и возврата заемных/соб-

ственных средств, необходимых для реализации проекта. 

 

Табл. 6.4.6. График получения и возврата займа ФРП 

Наименование  2025 2026 2027 2028 2029 2030 ИТОГО 

Привлечение заемных средств 672 212,8 - - - - - 672 212,8 

Возврат заемных средств - - - 252 079,8 336 106,4 84 026,6 672 212,8 

Уплата процентов 7 542,5 20 166,4 20 166,4 19 326,1 10 923,5 1 680,5 79 805,4 

Источник: Расчеты авторов 
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Рис. 6.4.8. Структура финансирования капитальных затрат проекта 

 

Источник: Расчеты авторов  

 

Для оценки эффективности проекта чистая приведенная стоимость проекта 

рассчитывается при ставке дисконтирования, равной 14,0%, получаем следую-

щие показатели. 

 

Таблица 6.4.7. Показатели экономической эффективности проекта 

Наименование показателя Ед. изм. Значение 

Расчетный период проекта (срок жизни проекта) лет 10,0 

Чистая приведенная стоимость (NPV), без учета TV тыс. руб. 481 817,9 

Внутренняя норма доходности (IRR) без учета TV % 25,4% 

Средняя ставка дисконтирования (WACC) % 14,0% 

Индекс прибыльности (PI) доля 1,7 

Простой период окупаемости (PBP) лет 4,9 

Дисконтированный период окупаемости (DPBP) (при помесячном дис-

контировании) 

лет 6,3 

Доходы бюджетов и внебюджетных фондов, в т.ч.: тыс. руб. 1 602 972,0 

Доходы федерального бюджета тыс. руб. 1 002 760,1 

Доходы регионального бюджета тыс. руб. 561 759,1 

Доходы местного бюджета тыс. руб. 38 452,8 

Итоговый бюджет проекта тыс. руб. 840 592,9 

Инвестиционные затраты тыс. руб. 840 592,9 

Сумма собственных средств, средств соинвесторов: тыс. руб. 168 380,15 

Заем аффилированных лиц на финансирование капитальных затрат (ра-

нее понесенные затраты) 

тыс. руб. 112 291,6 
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Наименование показателя Ед. изм. Значение 

Заем аффилированных лиц на финансирование капитальных затрат (бу-

дущие затраты) 

тыс. руб. 47 152,4 

Заем аффилированных лиц на финансирование пилотных партий тыс. руб. 8 936,1 

Заем ФРП тыс. руб. 672 212,8 

Технологическое оборудование (включая монтаж и ПНР) тыс. руб. 672 212,8 

Итого, финансирование тыс. руб. 840 592,9 

Источник: Расчеты авторов 

 

Бюджетная эффективность проекта составляет 1 602 972тыс. руб. налоговых 

поступлений в бюджеты всех уровней. 

 

Табл. 6.4.8. Показатели бюджетной эффективности проекта 

Наименование 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 ИТОГО 

ДОХОДЫ 

БЮДЖЕТОВ 

5 569 15 513 19 224 96 391 155 208 191 909 253 047 278 004 288 636 299 471 1 602 972 

Федеральный 

бюджет 

0 0 0 60 956 105 489 128 598 163 748 175 435 180 964 187 570 1 002 760 

- НДС 0 0 0 60 956 105 489 128 598 141 137 147 233 152 531 157 952 893 897 

- Налог на 

прибыль 

0 0 0 0 0 0 22 611 28 202 28 432 29 618 108 864 

- НДФЛ 0 40 41 43 45 46 48 50 52 53 417 

Бюджет субъ-

екта федера-

ции 

4 734 13 186 16 341 31 938 45 618 58 744 84 505 97 598 102 524 106 571 561 759 

- Налог на 

имущество 

0 0 0 0 0 0 306 273 239 205 1 023 

- Налог на 

прибыль 

0 0 0 12 116 22 377 32 867 57 036 69 159 73 111 76 160 342 826 

- НДФЛ 4 734 13 186 16 341 19 822 23 242 25 877 27 163 28 167 29 174 30 205 217 910 

Местный 

бюджет 

835 2 327 2 883 3 498 4 101 4 566 4 793 4 970 5 148 5 330 38 453 

- НДФЛ 835 2 327 2 883 3 498 4 101 4 566 4 793 4 970 5 148 5 330 38 453 

  

Социально-экономическая эффективность проекта состоит в создании 29 

высокопроизводительных рабочих мест 

Заключение 

В статье представлены результаты проведенных авторами исследований 

адаптационных стратегий российских предприятий. В ходе исследований было 
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изучено, как адаптационные стратегии российских предприятий малого и сред-

него бизнеса, применяемые в ответ на санкции со стороны США и стран Евро-

пейского Союза после начала специальной военной операции, повлияли на ре-

зультаты деятельности фирм в краткосрочном периоде. В процессе исследования 

рассматривалась зависимость основного финансового показателя компании - вы-

ручки, от стратегий, связанных с внедрением инноваций и управлением челове-

ческими ресурсами. Дополнительно изучалось влияние международной деятель-

ности предприятий, использования ими государственной поддержки, маркетин-

говых и других изменений, а также основных характеристик фирм на эффектив-

ность реакции фирм на санкционное давление. Анализ с использованием модели 

упорядоченного выбора показал, что те предприятия малого и среднего бизнеса, 

которые увеличили свои расходы на НИОКР, а также увеличили количество пер-

сонала, наиболее эффективно смогли адаптироваться к санкционному давлению 

западных стран в краткосрочном периоде. Результаты второго этапа исследова-

ния продемонстрировали значимость государственной поддержки для успешной 

адаптации предприятий в условиях изменений внешней среды. На основе резуль-

татов исследований, проведенных авторами, был описан организационно-эконо-

мический механизм адаптации российских предприятий к условиям изменений 

внешней среды.  
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§ 6.5 Модели и методики диагностики профессионального выгорания:  

обзор возможностей для применения в IT-отрасли 

 

Аннотация 

Работа посвящена рассмотрению финансового моделирования как процессу построения и ис-

пользования в принятии стратегический решений системы взаимосвязанных данных и показа-

телей, как целостном представлении о текущем и проектируемом финансовом состоянии биз-

неса и/или проекта в зависимости от изменения внешних и внутренних параметров среды ком-

пании. В работе анализируются методологические подходы и практика применения разра-

ботки и применения финансовых моделей как в России, так и за рубежом. Финансовая модель 

как управленческий инструмент рассматривается как компонент бизнес-модели. Автор фор-

мулирует принципы адаптивности, гибридности и мультисценарности как необходимые акту-

альные атрибуты финансовой модели в условиях резильентности. Разработана рамочная кон-

цепция, на основе которой можно строить конкретные модели нового типа с применением 

стохастических надстроек. Концепция архитектуры адаптивной мультисценарной гибридной 

финансовой модели формулируется как система принципов, методологических подходов и 

структурных решений, определяющих организацию и взаимодействие компонентов финансо-

вой модели в условиях неопределённости и изменчивости внешней среды. Она отражает эво-

люцию финансового моделирования — от статичных детерминистских конструкций к гибрид-

ным адаптивным системам, интегрирующим вероятностные, сценарные и машинно-обучаю-

щие методы прогнозирования и оптимизации. В работе описывается уровень проектной ло-

гики. 

Ключевые слова: финансовое моделирование, финансовая модель, гибридная мультисценар-

ная модель, стохастическая модель, робастная оптимизация, бизнес-модель, архитектура фи-

нансовой модели, инструменты финансового моделирования, адаптивность, резильентность. 

 

§ 6.5 Features of Financial Modeling as a Tool of Adaptability  

in Conditions of Resilience 

 

Abstract 

The work is devoted to the consideration of financial modeling as a process of building and using a 

system of interrelated data and indicators in strategic decision-making, as a holistic view of the cur-

rent and projected financial state of the business and/or project depending on changes in the external 

and internal parameters of the company's environment. The paper analyzes methodological ap-

proaches and practice of applying the development and application of financial models both in Russia 

and abroad. A financial model as a management tool is considered as a component of a business 

model. The author formulates the principles of adaptability, hybridity and multi-scenario as necessary 

relevant attributes of the financial model in the context of resilience. A framework concept has been 

developed, on the basis of which it is possible to build specific models of a new type using stochastic 

superstructures. The concept of the architecture of the adaptive multi-scenario hybrid financial model 

is formulated as a system of principles, methodological approaches and structural solutions that de-

termine the organization and interaction of the components of the financial model in the conditions 
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of uncertainty and variability of the external environment. It reflects the evolution of financial mod-

eling — from static deterministic constructs to hybrid adaptive systems that integrate probabilistic, 

scenario and machine-learning methods of forecasting and optimization. The paper describes the level 

of project logic. 

Keywords: financial modeling, financial model, hybrid multi-scenario model, stochastic model, ro-

bust optimization, business model, financial model architecture, financial modeling tools, adaptabil-

ity, resilience. 

Введение 

Цель исследования – определить пути эволюции финансового моделирова-

ния как инструмента принятия стратегических решений в условиях развития 

цифровых аналитических средств, возможностей искусственного интеллекта, а 

также повышенной неопределенности внешней среды. 

Задачи: 1) библиографический обзор научных публикаций, посвященных 

теории и практике финансового моделирования; 2) теоретико-методологический 

обзор, систематизация и актуальных международных стандартов финансового 

моделирования и российских подходов к использованию данного инструмента; 

3) представление авторского определения и концептуальной модели мультисце-

нарной финансовой модели со стохастической надстройкой; 4) разработка архи-

тектуры финансовой модели со стохастической надстройкой; 5) определение 

направления трансформации финансового моделирования как инструмента при-

нятия решений. 

Актуальность исследования 

Необходимость переосмысления и трансформации финансового моделирова-

ния как базы для формирования и принятия инвестиционных и стратегических ре-

шений в адаптивный инструмент мульти сценарного моделирования будущего 

компании или проекта обосновывается нарастающей неопределенностью внеш-

него окружения. Данные обстоятельства подчеркиваются Барановским В.Ю. [1] и 

описываются как волатильность, неопределенность, нелинейность и непредсказу-

емость [1, 2]. В работе Красюк Т.Н. [3] допускается применение термина детерми-

нированного хаоса в связи со значительными колебаниями макроэкономических 

факторов. Татаровский Ю.А., например, отмечает, что система экономических от-

ношений в России «претерпит серьезные изменения, результат которых в значи-

тельной степени неизвестен, так как зависит от множества факторов…» [4]. Го-

ряшко А.П., Некульчев Е.В. отмечают, что «признание хаотической природы по-

ведения физических систем является одним из важнейших открытий прошлого 

века» [5]. Герберт Саймон сформулировал и обосновал новое для экономики по-

нятие «ограниченной рациональности», его работы были продолжены исследова-

телями иррационального поведения экономических агентов. «Обнаружение факта 
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чрезвычайной чувствительности оптимизационных задач к изменениям в значе-

ниях исходных данных невольно заставляет вспоминать об открытии хаотической 

динамики» [5].  В работе Бернгарт Б.Р., Поповой Е.В., посвященной разработке 

адаптированного сценарного многокритериального подхода к оценке инвестици-

онной привлекательности также делается акцент не на точности отдельных ре-

зультатов и методов (детерминированности модели), а на устойчивости результа-

тов в условиях волатильности входных данных [6]. По мнению Краковской И. Н. 

«адаптация бизнес-моделей к требованиям и рискам Индустрий 4.0, 5.0, 6.0 пред-

полагает расширение и дополнение различных элементов классической архитек-

туры бизнес-модели новыми блоками и компонентами с учетом новых цифровых 

стратегий, меняющихся клиентских ожиданий, технологических и ресурсных воз-

можностей, цифровизации бизнес-процессов, логистических каналов и коммуни-

каций» [7] [8]. В то же время Мян В.И. подчеркивает, что «архитектура информа-

ционной модели современной компании рассматривается как система бизнес-про-

цессов, логика которых детерминирована и сформирована на основании сценар-

ных условий, определенных с учетом факторов неопределенности, способных по-

влиять на исполнение бизнес-процессов» [9].   

В российском академическом поле сфокусированно теории финансового 

моделирования как инструменту принятия стратегических решений посвящено 

немного трудов, среди которых стоит отметить Тихомирова Д.В. [10], Жарова Д. 

[11], что можно объяснить относительной новизной и прикладным характером 

данного инструмента.  

Объектом исследования является актуальные методологические подходы и 

инновации в сфере финансового моделирования в целом и в отдельных отраслях, 

в частности, в контексте дизайна адаптивной стратегии. 

Предметом исследования является концепция архитектуры адаптивной 

мультисценарной гибридной финансовой модели как результата эволюциониро-

вания финансового моделирования. 

Методы исследования 

В качестве методов исследования в данной работе были использованы си-

стемный анализ, методы структурного и графического моделирования и описа-

ния процессов, экономико-математическое моделирование, проведено научно-

библиографическое исследование. Эмпирические методы исследования заклю-

чаются в применении разработанных автором финансовых моделей и комплекс-

ного финансово-экономического и инвестиционного анализа предприятий и про-

ектов на основе вычислительных ресурсов ПО Excel. 
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В ходе исследования сформулированы гипотезы: 

 Гипотеза 1: мультисценарная адаптивная гибридная финансовая модель 

интегрирует отдельные модули и сателлитные модели, позволяет учитывать не-

определенности потребительского поведения и спроса, других рыночных факто-

ров, моделировать множество сценариев позиционирования компании и получе-

ния ключевых результатов. 

 Гипотеза 2: возможность и целесообразность формирования концепции 

прикладного гибридного мультисценарного финансового моделирования, осно-

ванного на машинном обучении, стохастическом моделировании и робастной 

оптимизации, обеспечивающем более устойчивые и точные прогнозы ключевых 

показателей (например, NPV, DSCR) в условиях неопределённости, чем класси-

ческие детерминистские DCF-модели. 

 Гипотеза 3: необходимость формирования российских стандартов (реко-

мендаций) финансового моделирования с учетом текущего развития научных 

подходов в данной сфере. 

Результаты и обсуждение 

Согласно классическому определению, финансовая модель представляет 

собой детальный финансовый план деятельности компании (или отдельно взятой 

бизнес-единицы, бизнес-направления) в прогнозный период, который связывает 

предпосылки с рассчитываемыми показателями и является частью общей бизнес-

модели компании [12]. Всемирный банк определяет финансовую модель как ком-

пьютерную модель, используемую для разработки финансовых прогнозов с ис-

пользованием исторических данных и допущений [13]. Э. Р. Йескомб отмечает, 

что финансовая модель охватывает всю деятельность проектной компании, а не 

только вопросы, связанные с проектом [14].  

1. Проанализируем современные международные подходы и стандарты 

разработки финансовых моделей (табл. 6.5.1).  

 

Табл. 6.5.1. Международные стандарты финансового моделирования 

Название 

Организация / Страна 

разработки, принятия и 

действия 

Описание / применимость 

FAST Standard (Flexible, Ap-

propriate, Structured, Transpar-

ent -Гибкий, уместный, 

структурированный, прозрач-

ный) [15] 

FAST-Standard.org (между-

народная) 

Руководство по построению фи-

нансовых моделей (в Excel и др.): 

структура, прозрачность, гиб-

кость. Стандарт best practice. 

(fast-standard.org) 

https://www.fast-standard.org/?utm_source=chatgpt.com
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Название 

Организация / Страна 

разработки, принятия и 

действия 

Описание / применимость 

Modano Guidelines [16] Modano - австралийская 

компания, основанная 

Lance Rubin и John 

Dimberline, которая разра-

ботала одноимённую 

надстройку к Excel для по-

строения динамических, 

модульных финансовых 

моделей 

Предлагается платформа для по-

строения целостной картины биз-

неса, трехфакторный прогноз, 

интегрированный с бухгалтер-

скими данными, для эффектив-

ного планирования финансовой 

деятельности и анализа рисков, а 

также стратегического планиро-

вания. Акцент на чистоту, читае-

мость и контроль ошибок 

Best Practice Spreadsheet 

Modelling Standards [17] 

Международный/англо-

язычный стандарт разра-

ботан Spreadsheet Stand-

ards Review Board (SSRB) 

Один из ранних (2001 г.) стандар-

тов построения электронных таб-

лиц финансовых моделей — шаб-

лоны, структура, правила оформ-

ления.  

Стандарт SMART (S – Struc-

tured, M – Maintainable, A – 

Appropriate, R – Robust, T – 

Transparent, т.е. структуриро-

ванная, адекватная, поддер-

живаемая, устойчивая и про-

зрачная) Financial Modeling 

[18] 

Методологический стан-

дарт для построения фи-

нансовых моделей, разра-

ботанный Corality 

Financial Group (позже ин-

тегрированной в Mazars).  

Он используется во многих меж-

дународных проектах, особенно 

в проектном финансировании 

(Project Finance) 

«Код финансового моделиро-

вания» Стандарт ICAEW [19] 

  

ICAEW – Institute of Char-

tered Accountants in Eng-

land and Wales — Инсти-

тут дипломированных 

бухгалтеров Англии и 

Уэльса, международная 

организация, основанная в 

1880 году, насчитывающая 

более 140 000 членов в 

160 странах мира. 

Набор принципов для надежного 

финансового моделирования. Ру-

ководство является высокоуров-

невым и содержит основные 

принципы и подходы, разрабо-

тано на основе обзора семи мето-

дологий и опыта более десятка 

организаций, занимающихся фи-

нансовым моделированием 

Introduction to financial mod-

elling/Введение в финансовое 

моделирование.World Bank 

[20] 

World Bank, Всемирный 

банк 

 Основная цель разработчика мо-

дели — наилучшим образом вос-

произвести систему потоков ма-

териальных и нематериальных 

средств. Отражает структуру фи-

нансовой модели, основные пра-

вила и ошибки. Акцент на связи 

финансовой и операционной мо-

дели на коммунальные услуги. 

Global PwC Modeling 

Руководство по моделирова-

нию [21] 

PWC Global, глобальная 

консалтинговая компания 

Руководство преимущественно 

носит характер рекомендаций по 

представлению финансовой мо-

дели (оформлению, формулам, 

связям) 

Источник: составлено автором  
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В целях определения траектории эволюции данного инструмента рассмот-

рим развитие и проведем сравнительный анализ основных стандартов и рекомен-

даций по финансовому моделированию (табл. 6.5.2). 

 

Табл. 6.5.2. Сравнительный анализ международных стандартов финансового моделирования 

Характери-

стика 

FAST Standard SMART (Mazars / 

Corality) 

ICAEW 

Financial 

Modelling Code 

Modano 

Guidelines 

Разработ-

чик 

FAST Standard 

Organisation 

Corality Financial 

Group (Mazars) 

Institute of Char-

tered Accountants 

in England and 

Wales (ICAEW) 

Modano 

(Australia) 

Год / пе-

риод появ-

ления 

2002–2005 2008–2012 2020 2018 (обновления 

до 2023) 

Основная 

цель 

Создание про-

зрачных и ло-

гичных Excel-

моделей 

Разработка устой-

чивых, масштаби-

руемых и доку-

ментируемых мо-

делей 

Установление 

этических и тех-

нических прин-

ципов модели-

рования 

Стандартизация 

архитектуры мо-

дели через мо-

дульность и авто-

матизацию 

Ключевая 

философия 

«Flexible, 

Appropriate, 

Structured, 

Transparent» 

«Structured, Main-

tainable, Appropri-

ate, Robust, Trans-

parent» 

«Good practice, 

ethics, 

governance» 

«Automation, 

modularity, 

consistency» 

Структура 

модели 

Блоки: Inputs; 

Calculations; 

Outputs 

Трёхуровневая 

структура (Inputs; 

Calculations; 

Outputs), а также 

контрольные про-

верки 

Гибкая, но с 

приоритетом 

прозрачности и 

верификации 

Модульная, с 

шаблонами для 

автоматической 

интеграции 

Прозрач-

ность фор-

мул 

Максимальная 

простота: одна 

операция на 

ячейку 

Простые фор-

мулы; проверки и 

флаги ошибок 

Поддержива-

ется, но допус-

кается гибкость 

при сложных 

моделях 

Максимальная 

стандартизация 

синтаксиса и фор-

матирования 

Обучение и 

сертифика-

ция 

FAST Certified 

Modeller 

Corality Academy 

(Mazars) 

ICAEW Certifi-

cate in Financial 

Modelling 

Modano Training 

Platform 

Автомати-

зация / мак-

росы 

Не рекоменду-

ется 

Допустимы при 

строгом контроле 

Рекомендуется 

избегать 

Используется 

VBA 

Совмести-

мость с 

цифровыми 

платфор-

мами и дру-

гими моде-

лями 

Ограниченная Возможна инте-

грация через Excel 

API 

Не акцентиру-

ется 

Предусмотрена 

(встроенные API-

интерфейсы) 

Источник: составлено автором на основе [15-21]  
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Таким образом можно сделать вывод, что стандарты FAST - базовый про-

стой и читаемый стандарт для учебных и консалтинговых целей, SMART - про-

фессиональный стандарт для инвестиционного и проектного финансирования, 

ICAEW Code – кроме базовых профессиональных характеристик фокусируется 

на этике, верификации и качестве моделей, Modano - единственный стандарт, 

развивающий идею конструктора, интеграции финансового моделирования и ав-

томатизации. Основным препятствием к интеграции с другими моделями – ком-

понентами бизнес-модели, а также реализации вероятностных и оптимизацион-

ных надстроек, в том числе с использованием генеративных технологий для со-

здания большого множества сценариев является значительное усложнение мо-

дели и превращение ее в «непрозрачный» инструмент, а обеспечение ее надеж-

ности и обслуживания потребует дополнительных затрат.  

2. Российские методические подходы и практика. Россия пока не имеет 

официально закреплённого стандарта финансового моделирования, аналогич-

ного FAST или SSRB. Существуют документы и исследования, которые рассмат-

ривают аналогичный контекст, но в основном посвящены вопросам контрол-

линга и расчета различных индикаторов финансово-экономического состояния, 

либо рассматривают финансовое моделирование узко в целях оценки финансо-

вой устойчивости и инвестиционной привлекательности.  Например, Министер-

ство Экономического Развития РФ Приказом № 741 от 14.12.2013 утвердило 

«Методические указания по подготовке стратегического и комплексного обос-

нования инвестиционного проекта…», которые содержат рекомендации по раз-

работки финансовых моделей [22]. На российском рынке также активно исполь-

зуются рекомендации ВЭБ [23], которые содержат структуру, шаблоны финан-

совых моделей, описания и методические рекомендации по расчету показателей 

проектов в целях принятия решений об их финансировании институтами разви-

тия. На рисунке 6.5.1 представлена типовая структура финансовой модели в 

представлении ВЭБ.РФ.  

Данная архитектура хоть и позволяет рассчитать дискретные сценарии и мо-

делировать результаты в зависимости от предпосылок и вводных данных, но не 

предусматривает мульти сценарного прогнозирования на основе факторов не-

определенности в экономической и маркетинговой сфере, поведенческих характе-

ристиках, в стоимости, спросе и предложении, календарном планировании, а 

также распределения полученных результатов и поиска оптимального решения. 

Укрупненная архитектура стандартной финансовой модели изображена рис. 6.5.2. 
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Рис. 6.5.1 Типовая структура финансовой модели ВЭБ.РФ. Составлено автором на основе [23] 

 

 

 

Рис. 6.5.2. Укрупненная архитектура стандартной финансовой модели.  

 

Источник: составлено автором 

 

3. Эмпирическое исследование финансового моделирования в некото-

рых секторах экономики. Проанализированы примеры из банкинга, деве-

лопмента и строительства, авиаотрасли, как одних из динамично и успешно раз-
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вивающихся, имеющих в архитектуре бизнес-моделей блоки массового и инве-

стиционного бизнеса, корпоративного и массового (розничного) обслуживания, 

имеющих развитую информационную инфраструктуру и капитал для реализации 

инновационных решений, и в то же время подверженные многочисленным рис-

кам и факторам неопределённости внешней среды. 

3.1. Выявим основные факторы, определяющие необходимость адаптив-

ного финансового моделирования в банковском секторе (рис. 6.5.3).  

 
 

Рис. 6.5.3. Ландшафт факторов для адаптивного финансового моделирования  

в банковском секторе 

 

Источник: разработано автором 

 

3.2. Систематизируем основные назначения, масштаб и методы моделиро-

вания, применяемые в настоящее время в банковском деле (рис. 6.5.4-6.5.5). 
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Рис. 6.5.4. Цели, уровни и структура финансовых моделей в банковском секторе 
 

Источник: разработано автором 

 

  

Рис. 6.5.5. Примеры используемых в банковском секторе моделей 

 

Источник: составлено автором на основе данных [24] 
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3.3. Анализ практики применения банковского модельного аппарата позво-

лил определить потенциал его адаптации и применения в других отраслях и на 

микроуровне. 

 В целях измерения потребительского поведения, в частности, моделирова-

ния доверия к Центральному Банку, апробирован подход на основе сентимент-

анализа. Предложена «методология, позволяющая с помощью сентимент-ана-

лиза текстовых данных создать удобный инструмент для измерения динамики 

доверия к центральному банку» [25]. Возможно использование данной методо-

логии для оценки доверия к любому коммерческому Банку, застройщику, деве-

лоперу в том числе в целях формирования сценариев возможных инвестиций. 

Использование подобной сателлитной модели видится перспективной в отрас-

лях, обслуживающих розничного потребителя с важным фактором доверия, 

например, авиакомпаниях, страховых и инвестиционных компаниях. 

 Моделирование Банка России внешнего окружения с помощью BVAR-

модели [26]. Макроэкономическая «BVAR-модель внешнего сектора состоит из 

46 макроэкономических и финансовых переменных» [26].  

 Global Vector Autoregression (GVAR), Глобальная векторная авторегрессия. 

VAR (Векторная авторегрессия) - базовая модель, которая анализирует, как теку-

щие значения нескольких временных рядов зависят от их прошлых значений. 

GVAR является расширением этой модели, и включает в себя данные из несколь-

ких стран или регионов [27], [28]. Это позволяет учесть, как внутренние, так и 

внешние факторы, влияющие на банковский сектор, проводить стресс тестирова-

ние, а также рассмотреть вопрос синхронизации деловых циклов разных стран, 

например, России и Китая [29]. Платформа для проведения GVAR моделирования 

представлена на сайте https://sites.google.com/site/gvarmodelling/home [30].  

 В банковском секторе традиционно применяются портфельные оптимиза-

ционные модели и модели оценки инвестиционной эффективности. «Модель 

дисконтированной стоимости Д. Уильямса, в которой эффективность вложений 

в акции рассчитывалась исходя из прогноза стоимости будущих дивидендных 

выплат являлась основной» для прогнозирования цен на акции [31]. Далее «Г. 

Марковиц предложил математическую модель составления инвестиционного 

портфеля, включив в нее три показателя: риск, ожидаемую среднюю доходность 

активов и корреляцию их рисков» [32] [33]. Его теория продолжает оставаться 

неотъемлемой частью финансового моделирования и процессов принятия реше-

ний – современной портфельной теории [33]. MPT (Modern Portfolio Theory), по 

https://sites.google.com/site/gvarmodelling/home
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своей сути, предполагает, что инвестирование должно основываться на систем-

ном подходе к управлению своими активами с обзором всего ландшафта инве-

стиционных возможностей. «МРТ также используется в концепции стоимости 

под риском (value at risk, VaR), а также современными финансовыми регулято-

рами для оценки достаточности капитала банков в Базельских стандартах» [34]. 

 Количественные модели оценки кредитных рисков (кредитный скоринг).  

Современная модель кредитного скоринга основывается на регрессии и класси-

фикации данных: используется логит-регрессия переменных базы данных, гра-

диентный бустинг и другие виды регрессии. Поставщиками модельных решений 

кредитного скоринга являются компании FIS «Современные финансовые си-

стемы», NBSM (New Business Strategy Manager) компании Experian-Scorex, Диа-

софт и др. В настоящее время в этом направлении банковского моделирования 

активно применяется интеграция с внешними сервисами - Credit Registry (АО 

«МТЦ»), СМЭВ с помощью встроенных адаптеров. СМЭВ (Система межведом-

ственного электронного взаимодействия) является технологической инфра-

структурой для обмена данными между различными информационными систе-

мами, включая те, которые могут использовать данные для кредитного скоринга 

[35]. Это свидетельствует о возможности эволюции моделей в гибридные с прак-

тическим применением различных интегрированных технологий. Развитие мо-

делирования в данном направлении видится в применении нейросетей для по-

стоянного анализа статистической базы данных кредитной организации для кор-

рекции скоринговых коэффициентов, а классическая система логистической ре-

грессии - оценивает кредитоспособность конкретного заемщика. 

 Подход Внутренних Рейтингов (далее -ПВР) предполагает построение бан-

ками собственных моделей для оценки кредитных рисков. В соответствии с но-

вым Положением Банка России от 02.11.2024 N 845-П 

"О порядке расчета величины кредитного риска банками с применением банков-

ских методик управления кредитным риском и моделей количественной оценки 

кредитного риска" при проведении стресс-тестирования банки должны исполь-

зовать разработанные им кризисные сценарии. При определении сценария банку 

предстоит учитывать внутренние и (или) внешние данные о событиях кризис-

ного характера. Сценарии должны включать в себя в том числе количественные 

параметры экономического спада и обосновываться в отчете о стресс-тестирова-

нии. Нормативная потребность разработки банками внутренних рейтингов и сце-

нарного подхода приводит к целесообразности разработки гибридных моделей 

https://www.igi-global.com/chapter/the-value-at-risk-methodology-of-basel-ii-and-basel-iii/102524
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оценки кредитных рисков с встроенными поведенческими модулями, а также мо-

дулями прогнозирования других факторов, в т.ч. посредством генерирования их 

сценарных данных. 

 При подготовке макроэкономического прогноза Банк России использует 

многообразный модельный аппарат [36]. Важно отметить, что Банк России ис-

пользует отдельные группы моделей для краткосрочного и среднесрочного пла-

нирования, для проверки согласованности данных, результаты (выходные дан-

ные) работы которых являются входные данными для других моделей. Также ис-

пользуется ряд моделей-сателлитов для формирования различных сюжетов и 

данных, важных для анализа и прогнозирования. Таким образом подход гибрид-

ного моделирования применяется Банком России и может быть реплицирован в 

другие отрасли. 

3.4. Финансовое моделирование при реализации инвестиционно-строитель-

ных проектов является довольно развитой областью с точки зрения практиче-

ского применения моделей. В соответствии с Положением Банка России от 

28.06.2017 г. N 590-П Заемщиком- застройщиком предоставляется в Банк про-

гнозная модель движения денежных средств по проекту, что определяет норма-

тивную потребность девелоперов разрабатывать финансовые модели. Финансо-

вое моделирование при этом имеет свои особенности: 

• Высокая капиталоемкость проектов;  

• Длительный цикл реализации (инвестиционная фаза ~ 36 мес.);  

• Зависимость от многочисленных макроэкономических условий; 

•  Необходимость точной земельной и проектной стратегии, особенно при 

редевелопменте территорий (соответствие правилам землепользования и за-

стройки, наличие ограничений по высотности, плотности застройки, социальной 

нагрузке); 

• Зависимость от условий банковского ипотечного кредитования, качества 

обслуживания кредитов, кредитоспособности и платежеспособности заемщиков, 

существенный кредитный риск проектов; 

• Точность календарного планирования работ и поступления средств, син-

хронизации с подрядчиками и исполнителями, а также кредиторами и инвесто-

рами 

• Сложное и многоуровневое финансирование, включая проектное финанси-

рование и получение средств на открытом фондовом рынке. 

На макроуровне финансовый институт развития в жилищной сфере Дом.РФ 

апробировал гибридный адаптивный подход в финансовом моделировании с 
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применением возможности симуляции сценариев. В 2019 г. им разработана «Си-

муляционная модель оценки кредитного риска проектов финансирования строи-

тельства жилой недвижимости с применением счетов эскроу», далее к 2024 г. в 

модели усилен блок сценарного и макро-стресс-анализа, добавлены новые фак-

торы и модули [37]. Симуляционная модель задает параметры базового сценария 

и шоки, генерирующие вариации вокруг базового сценария. Шоки включают та-

кие факторы как задержки строительства, задержки продаж, превышения бюд-

жета, а также повышающий «маркетинговый балл»; предусмотрены триггеры де-

фолта и оценка распределения потерь на уровне проекта и портфеля [37]. 

При этом на микроуровне традиционный инструментарий финансового мо-

делирования и сложившаяся практика предусматривают расчет ограниченного 

набора сценариев: обычно 3, но не более 5, а также анализ чувствительности не-

скольких результирующих факторов к дискретному изменению драйверов. В 

условиях высокой волатильности реальные инвестиционно-строительные про-

екты имеют высокую чувствительность к изменениям стоимости строительства, 

цен реализации, стоимости финансирования. Например, рассмотрим примеры 

результатов анализа чувствительности проекта жилищного строительства в г. 

Москва (Табл.6.5.3, 6.5.4). 

 

Табл. 6.5.3. Анализ чувствительности LLCR (Loan Life Coverage Ratio, коэффициента  

покрытия кредита) к изменению цен на жилые помещения и стоимости строительства 

 

LLCR' Изменение цен на жилые помещения 

  

С
то

и
м

о
с
ть

 с
тр

о
и

те
л

ь
-

с
тв

а
 

1,315 90% 92% 94% 96% 98% 100% 105% 

98% 1,218 1,239 1,261 1,283 1,305 1,326 1,380 

100% 1,208 1,229 1,251 1,272 1,294 1,315 1,369 

102% 1,198 1,219 1,241 1,262 1,283 1,304 1,357 

104% 1,189 1,210 1,231 1,252 1,273 1,294 1,346 

106% 1,179 1,200 1,221 1,242 1,263 1,283 1,335 

108% 1,170 1,191 1,211 1,232 1,253 1,273 1,325 

110% 1,161 1,181 1,202 1,222 1,243 1,263 1,314 

Источник: разработано и рассчитано автором 

 

Данные иллюстрации свидетельствуют о небольшом дискретном наборе ва-

риаций факторов и соответствующей низкой надежности возможного решения, 

принятого на основе фрагментарных данных. 

Анализ чувствительности проекта строительства отеля, приведенный в таб-

лице 6.5.5, отражает стрессовые сценарии: варианты значительного прироста 
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стоимости привлекаемого капитала и стоимости капитальных затрат при строи-

тельстве гостиничного комплекса. 

 

Табл. 6.5.4.  Анализ чувствительности FCFE (Free Cash Flow for Equity, свободный денежный  

поток на капитал) к изменению цен на жилые помещения и стоимости строительства 

FCFE Изменение цен на жилые помещения 

С
то

и
м

о
с
ть

 с
тр

о
и

те
л

ь
-

с
тв

а
 

3 114 90% 92% 94% 96% 98% 100% 105% 

98% 2 026 2 262 2 497 2 732 2 968 3 202 3 786 

100% 1 937 2 173 2 409 2 644 2 879 3 114 3 698 

102% 1 848 2 084 2 320 2 556 2 791 3 026 3 611 

104% 1 759 1 996 2 232 2 467 2 703 2 938 3 523 

106% 1 670 1 907 2 143 2 379 2 614 2 849 3 436 

108% 1 581 1 818 2 054 2 290 2 526 2 761 3 348 

110% 1 491 1 729 1 965 2 201 2 437 2 673 3 260 

Источник: разработано и рассчитано автором 

 

Табл. 6.5.5. Анализ чувствительности NPV (Net Present Value, Чистая приведенная  

стоимость) к изменению стоимости капитальных затрат и стоимости капитала) 

  NPV Прирост стоимости капитальных затрат (CAPEX) 

И
зм

е
н

е
н

и
е

 с
то

и
м

о
ст

и
 к

а
п

и
та

л
а

 

(W
A

C
C

) 
 

84 086 471 ₽ 0% 20% 45% 50% 100% 

0% 84 086 471 ₽ -115 747 001 ₽ -365 538 841 ₽ -415 497 209 ₽ -915 080 889 ₽ 

20% -133 591 276 ₽ -326 952 539 ₽ -568 654 118 ₽ -616 994 434 ₽ -1 100 397 592 ₽ 

45% -310 217 674 ₽ -496 055 298 ₽ -728 352 329 ₽ -774 811 735 ₽ -1 239 405 796 ₽ 

50% -336 673 750 ₽ -521 076 363 ₽ -751 579 628 ₽ -797 680 281 ₽ -1 258 686 812 ₽ 

75% -438 200 433 ₽ -615 748 057 ₽ -837 682 586 ₽ -882 069 492 ₽ -1 325 938 551 ₽ 

100% -503 017 225 ₽ -674 201 248 ₽ -888 181 276 ₽ -930 977 282 ₽ -1 358 937 339 ₽ 

Источник: разработано и рассчитано автором 

 

Модель отражает, что при повышении стоимости 1 из рассматриваемых 

факторов на 20% проект становится несостоятельным. Но ограниченность ис-

пользуемой модели не позволяет найти приемлемые сценарии и оптимальное ре-

шение (в диапазоне изменения стоимости и затрат от 0 до 20%).   

Граница финансовой устойчивости данного проекта, то есть уровень допу-

стимого риска: NPV≥0. При использовании стохастического подхода модель 

определяет не точки устойчивости проекта (при каких изменениях CAPEX и 

WACC проект остаётся с NPV≥0), а область вероятностей (P) и распределение 

рисков- зону устойчивости. Логика модели следующая: 
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1) Уровень устойчивости будет определен по следующей формуле: 

 

U(p∗) = {параметры, при которых P(NPV≥0) ≥p∗},     (1), 

 

где p∗— допустимый уровень надёжности (диапазон 80%-95%). 

2) Методом корелляционно-регрессионного анализа будет определена 

функция зависимости NPV от рассматриваемых факторов с учетом стохастиче-

ского фактора ε : 

NPV=β0+β1ΔWACC+β2ΔCAPEX+β3(ΔWACC⋅ΔCAPEX) + ε   (2) 

 

3) Определение распределения. Для поиска зоны устойчивости при условии 

P(NPV≥0) ≥0.8 будут рассмотрены нормальные распределения: 

 

ΔCAPEX∼N (μC, σC=20%), ΔWACC∼N(μW, σW=20%)  (3)  

 

4) Для сетки значений среднего μC, μW  (от −20% до +20%, с шагом 2%), 

методом Монте-Карло будут сгенерированы множество сценариев. Целесооб-

разно учесть параметрическую неопределённость коэффициентов β (распределе-

ние коэффициентов с применением метода Monte-Carlo).  

5) Проведение оценки вероятности для каждого сценария P(NPV≥0) и по-

строение тепловой карты решений. 

Решение при заданном уровне устойчивости может выглядеть следующим 

образом: проект считается финансово устойчивым в случае, если рост CAPEX не 

превышает 12%, а изменение стоимости капитала – не превышает 10%, при этом 

вероятность положительного NPV ≥ 82%. 

Модель может быть усовершенствована применением двухуровневой симу-

ляции, робастной оптимизации, выбором определенных моделей генерации дан-

ных, вводом дополнительных критериев (VaR, CVaR). 

Перспективным в строительстве также видится интеграция финансового и 

BIM (Building Information Modeling) моделирования. В российском законодатель-

стве BIM обозначен понятием ТИМ (технология информационного моделирова-

ния). Международные стандарты ISO 19650 являются базой для методологии 

BIM. Минстроем Российской Федерации в 2014 году запущен План поэтапного 

внедрения информационного моделирования в области промышленного и граж-

данского строительства [38], согласно которому предполагается поэтапное внед-
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рение BIM в области промышленного и гражданского строительства. Проведен-

ный анализ практики развития BIM позволил сформулировать пути интеграции 

информационного и финансового моделирования в строительстве (табл. 6.5.6): 

 

Табл. 6.5.6. Архитектура интеграции информационного и финансового моделирования  

в строительстве 

Уро-

вень 

Компонент Инструменты (ПО) 

/Приложения/ Плат-

формы 

Выходные данные (результаты инте-

грации) 

1 BIM-модель 

объекта 

Revit, ArchiCAD, 

Navisworks 

Объемы, спецификации, календарь стро-

ительства (диаграмма Ганта), проектные 

модификации и наборы решений 

2 Финансовая 

модель 

Excel, Modano, Py-

thon; FAST/ ВЭБ.РФ 

структура. 

График финансирования, CAPEX, OPEX, 

DSCR, NPV, IRR, значения триггеров. 

3 Стохастиче-

ская 

надстройка 

Python, TimeGAN, 

Monte Carlo, Markov 

Chains 

Сценарии стоимости, соблюдения графи-

ков, распределение результатов, оценки 

кредитного риска участников ДДУ, при-

влечения капитала на открытом рынке 

4 Маркетинго-

вая аналитика 

Mindbox, Roistat, SAP 

Marketing Cloud, Pow-

erBI 

Сценарии продаж, конверсии, сценарии 

рыночного спроса, чувствительности к 

ценам, маркетингового бюджета.  

5 Интерфейс, 

API 

REST API,VBA, Auto-

desk BIM 360 

Обмен данными и визуализация 

Источник: разработано автором 

 

Наличие обозначенных методических пробелов и отставание российского 

методического поля от фактически развивающихся многообразных инструмен-

тов и научных подходов финансового моделирования, а также современные вы-

зовы экономического развития и цифровизации, подтверждают Гипотезу 3 о 

необходимости формирования российских стандартов и усовершенствовании 

имеющихся рекомендаций по финансовому моделированию. 

4. Инновационные подходы в развитии финансового моделирования и 

возможности их применения. Финансовое моделирование для оценки стоимо-

сти, традиционно применяемое в финансах, и рассмотренное выше, основыва-

ется в большей степени на корреляционно- регрессионном анализе и оптимиза-

ционных моделях [31, 39, 40]. Эти модели детерминированы и предполагают ли-

нейную связь между характеристиками активов и ожидаемой доходностью, про-

гнозируемым результатом [32].  

Актуальные исследования 2025 г. свидетельствуют, что «ИИ-модели опре-

деления стоимости на основе архитектуры трансформеров используют нелиней-
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ный подход, выявляя закономерности, которые не видны традиционным моде-

лям» [41]. Группа исследователей в составе Kelly B., Kuznetsov B. и др.  постро-

или собственную модель-трансформер AIPM (Artificial Intelligence Pricing 

Model) и оценили ее способность прогнозировать цену акций [42].  По мнению 

Демьяненко В., построенный Келли подход представляет собой «переходный 

этап» от факторных моделей к моделям-трансформерам» [41]. Исследователи 

«сравнили точность предсказаний AIPM и еще семи используемых на практике 

традиционных моделей ценообразования, натренировав их на реальных данных 

о 132 характеристиках бумаг американских компаний за 1963–2022 гг.» [41]. 

Гипотеза исследователей заключалась в том, что для повышения точности 

прогноза доходности необходимо использовать данные о других активах и фак-

торах. Для этого в модели оценки стоимости актива в стохастический дисконти-

рующий фактор (SDF) встроен модуль трансформера. AIPM учитывает контекст, 

то есть характеристики других активов; модель использует максимально воз-

можное количество параметров для лучшего прогноза вне выборки. В AIPM со-

здан линейный трансформер, который позволяет лучше понять механику такой 

архитектуры, а также построен полноценный нелинейный трансформер по ана-

логии с LLM [42]. В отличие от многих традиционных моделей, которые ограни-

чиваются прогнозированием на основе индивидуальных характеристик актива, 

AIPM учитывает информацию о широком спектре активов. Также трансформеры 

способны фиксировать как краткосрочные, так и долгосрочные взаимосвязи. 

AIPM внедряет «механизм внимания» (attention mechanism) в стохастический 

дисконтный фактор, что позволяет эффективно обмениваться информацией 

между активами. Проведенное Келли и группой исследование показывают, что 

AIPM демонстрирует значительные улучшения таких показателей, как Sharpe 

ratio (коэффициент Шарпа) и снижение ошибок ценообразования по сравнению 

с традиционными и другими машинными моделями. Например, линейный транс-

формер уже улучшает Sharpe ratio, а нелинейный трансформер дополнительно 

усиливает эти преимущества [42]. О возможностях и перспективах использова-

ния «механизма внимания» ранее писали Vaswani, A., Shazeer, N. и др. [43]. В 

работе Kaiser и др. «One Model To Learn Them All» [44] также вынесена гипотеза 

о целесообразности разработки и применения универсальной модели глубокого 

обучения, способной справляться с множеством задач из различных областей 

(компьютерное зрение, речь, перевод и пр.), а в предложенной учеными архитек-

туре модели предусмотрен «механизм внимания». 
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5. Результаты. Применительно к эволюции развития финансового модели-

рования вышеназванные инновационные подходы могут быть применены следу-

ющим образом (табл. 6.5.7, 6.5.8): 

Табл. 6.5.7. Возможность использования трансформеров для банкинга и девелопмента  

(моделирование кредитного риска) 

Возможность трансформера Применение в моделях  

 

Анализ временных рядов Динамика платежей, счетов, остатков, оборотов и др. 

Контекстуальность  Характеристики заёмщика во взаимосвязи с разными фак-

торами и поведенческие шаблоны (например, социальные 

сети, занятость, привычки, поведение партнеров и пр.) 

Работа с большим числом при-

знаков 

Объединение финансовых, социальных данных, текстов, 

транзакций, времени операций, локаций 

Роль attention-механизмов 

(внимания).  

 

Интерпретируемость через 

веса (attention weights). 

Изменение веса внимания к драйверам неопределённости, 

по фазам проекта. Например, на стадии строительства - 

внимание к стоимости материалов и срокам, на стадии экс-

плуатации - к ставкам аренды и загрузке.  

Объяснение факторов риска. 

Источник: разработано автором на основе подходов [42, 43] 

 

 

Табл. 6.5.8. Архитектура гибридной мульти-модульной финансовой модели на основе  

подхода Kaiser и др. (2017) 

Уровень и решение на 

примере моделей 

Kaiser et al. (2017) [44] 

Функция в финансовой 

модели 

Примеры реализации для инвести-

ционно-строительного проекта 

1. Входные данные. 

Текст, изображение, 

речь. 

Преобразование данных 

разных типов в унифици-

рованные сценарные 

входы. 

Макроэкономические допущения (ин-

фляция, ставки); рыночные данные 

(цены на жильё, спрос); проектные па-

раметры (графики, затраты, структура 

финансирования); cтруктурированные 

экспертные оценки (вероятности рис-

ков). 

2. Сценарные интер-

фейсы (Scenario Encod-

ing Layer). 

Преобразование различ-

ных сценариев в общее 

вероятностное простран-

ство. 

Преобразование сценариев базовый, 

оптимистичный, пессимистичный в 

распределения параметров; кодирова-

ние связей между факторами: инфля-

ция - цены материалов – капитальные 

затраты; безработица – платежеспособ-

ность – продажи). 
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Уровень и решение на 

примере моделей 

Kaiser et al. (2017) [44] 

Функция в финансовой 

модели 

Примеры реализации для инвести-

ционно-строительного проекта 

3. Общее ядро модели 

(Shared Core Network) 

Общие блоки (attention, 

сonvolutions, mixture-of-

experts). 

 

Универсальное ядро для 

прогнозирования денеж-

ных потоков и оценки 

устойчивости. 

- Расчёт прогнозов DCF, NPV, IRR, 

DPBP;  

- Выявление чувствительности к клю-

чевым драйверам; 

 - Интеграция стохастической и ро-

бастной оптимизации/ 

4. Эксперты по рис-

кам (Mixture of Experts 

Layer). 

Отдельные подмодели 

(эксперты) для специфи-

ческих рисков, активиру-

ющиеся под сценарий. 

Эксперт A - макроэкономический риск 

(ставки, инфляция); эксперт B- строи-

тельный риск (затраты, сроки); эксперт 

C - рыночный риск (спрос, эластич-

ность цены, конверсия в продажи); экс-

перт D - регуляторный риск (разреше-

ния, налоги). 

5. Механизм внима-

ния (Attention Layer). 

Веса задач (Attention-

weights). 

Определение приорите-

тов (весов) факторов и 

сценариев по фазам про-

екта. 

На стадии строительства - внимание к 

срокам и себестоимости. На стадии экс-

плуатации - внимание к арендным став-

кам и загрузке. Балансировка влияния 

факторов при стресс-тестах. 

6. Одновременное обу-

чение на разных зада-

чах. Multi-Task / Multi-

Domain Learning Layer.  

Совместная калибровка 

модели для разных под-

систем и этапов проекта 

 Модель обучения на наборах проектов 

из разных регионов, разных сегментов. 

Совместная настройка финансовых, 

операционных и рыночных блоков 

7. Оптимизационный 

блок (Decision & Ro-

bustness Layer). 

Генерация решений, 

устойчивых в средних и 

худших сценариях 

Минимизация риска потерь NPV при 

шоках по ставкам или инфляции. 

Оценка соотношения между ожидае-

мой доходностью и риском. 

8. Выходные данные 

(Output). 

Представление показате-

лей, сценарных отчётов, 

вероятностных прогно-

зов. 

Генерация отчётов (Cash-Flow, Debt-

Service, NPV распределение). Форми-

рование риск-карты проекта. Отчёт по 

устойчивости модели (λ-резильентно-

сти). 

Источник: разработано автором на основе подхода Kaiser и др. (2017) [44] 

 

- Интеграция стохастического модуля с другими компонентами бизнес-мо-

дели или отдельными моделями, в частности описывающими и проектирую-

щими области деятельности, наиболее подверженные изменениям в результате 
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динамики внешней среды, а также те блоки, в которые уже внедрены элементы 

моделирования и цифровизации, то есть, которые уже представлены моделями.  

- Учитывая, что базовым принципом финансового моделирования является 

прозрачность и возможность использования разными ЛПР в разных целях, эво-

люция моделирования и его трансформация в инструмент, отвечающий совре-

менным тенденциям и вызовам, видится через повышение базовых компетенций 

ЛПР.  

- Интеграция стохастических и робастных методов предполагает, что в фи-

нансовой, инвестиционной или инженерно-экономической модели будут одно-

временно учитываться:  

1) стохастическая неопределённость (случайные колебания параметров: 

цены и валюты, инфляция и доходность, спрос и конкуренция), которая будет 

моделироваться через распределения вероятностей, сценарии и метод Monte-

Carlo; 

2) робастная устойчивость (решения должны быть надёжными даже в худ-

ших или экстремальных сценариях), учитываются диапазоны значений парамет-

ров, которые могут отклоняться от среднего. 

Цель конструирования таких моделей - совместить вероятностную оценку и 

устойчивость к риску, чтобы получаемый результат был как приемлемым в сред-

нем, так и надёжным в неблагоприятных условиях (рис. 6.5.6).  

 

Рис. 6.5.6. Схема интеграции стохастической и робастной оптимизации с использованием  

искусственно генерируемых временных рядов и данных 

 

Источник: разработано автором 

 

Стохастические методы дают понимание распределения результатов, помо-

гают оценить ожидания и вероятности. «Робастная оптимизация гарантирует, 

что решения не станут катастрофическими при экстремальных отклонениях" [5]. 

А.П. Горяшко, Е.В. Никульчев отмечают, что «решая задачу робастной оптими-

Генеративное модели-

рование временных ря-

дов и данных 

 

Стохастическая оптими-

зация 

Надежное решение Решения 

 

Robust – оптимизация 

Сценарии 
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зации, начинают с того, что из определенных содержательных соображений вы-

бирают множество неопределенности. Необходимость такого выбора – призна-

ние того, что хотя знания о внешнем мире несовершенны, существует возмож-

ность установить границы этого несовершенства» [5]. Гибридная модель позво-

ляет реализовать системный подход, обеспечивающий одновременно реалистич-

ность и надёжность решений. Интеграция (рис.6.5.7) позволяет:  

• строить финансовые или инвестиционные модели, которые одновременно: 

реальны и правдоподобны (учитывают случайность), безопасны (устойчивы к 

ошибкам и шокам) 

• снижать затраты на настройку, перестройку и запуск моделей, так как мо-

дель уже включает сценарии и результаты экстремумов. 

 
 

Рис.6.5.7. Интегрированный цикл стохастической надстройки модели: генерация  

сценариев-оптимизация- симуляция 

 

Источник: разработано автором 

 

Таким образом, можно сделать вывод о подтверждении Гипотезы 2.Начало 

формы 

Мультисценарная гибридная финансовая модель – это инструменталь-

ная платформа, интегрирующая механизмы формального моделирования и гене-

рации факторов, многослойную симуляцию денежных потоков, капитальных за-

трат, спроса и рыночной среды на уровне отдельного бизнеса, проекта или порт-

феля, а также алгоритмы оптимизации и правила принятия решений, адаптиру-

ющиеся к реализующемся сценариям. В современных условиях (высокая макро-

волатильность, регуляторные шоки, цифровые данные и искусственный интел-

лект, геополитическая нестабильность, изменения потребительского поведения) 

Моделирование, 
включая 

формальное 
генерирование 

набора факторов 
макро- и микро-

сценариев (включая 
крайние стресс-

сценарии) 

Поиск и 
оптимизация;

правила принятия 
решений, 

зависящие от того, 
какой сценарий 

реализуется (или от 
вероятности).

Многослойная 
симуляция 
ключевых 

показателей (EV, 
NPV, EBITDA) 

денежных потоков / 
спроса/ рыночной 

ситуации  на уровне 
портфеля, бизнеса, 

проекта или 
продукта
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такая модель приобретает качественно новую роль: она становится инструмен-

том не только оценки риска, но и дизайна адаптивной стратегии. 

Архитектура мультисценарной адаптивной гибридной финансовой модели 

представлена на рис. 6.5.8. 

*- Генерация значительного количества сценариев для различных вариантов значений факто-

ров риска и драйверов: а) для каждого из временных горизонтов оценка распределения 

факторов риска; б) генерация сценариев для каждого из значений каждого из распределений 

и рисование графиков функций времени. 

**- Для выбранной метрик - идентификация всех компонент, чьи значения варьируются в 

связи с волатильностью рынков 

- стохастические надстройки, сателлитные модели 

 

Рис. 6.5.8. Архитектура мультисценарной гибридной финансовой модели со стохастической 

надстройкой 

Источник: разработано автором 
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Заключение  

В исследовании сделана попытка трансформировать сложившуюся логику 

финансового моделирования в целях повышения ее адаптивности. Научную но-

визну работы представляет предложенная трансформация классической детер-

минированной финансовой модели микроуровня в гибридную модель с 

надстройкой - стохастическим и робастным модулем. Интеграция финансовой 

модели с сателлитными моделями макро- и внешнеэкономического, маркетинго-

вого, операционного характера превращает финансовое моделирование в ин-

струмент адаптивного управления в условиях резильентности. При интеграции 

стохастического модуля в финансовую модель учитываются факторы неопреде-

ленности (вероятности нарушения графиков работ, превышения смет, колебания 

стоимости капитала, спроса, курсов валют, платежеспособности, потребитель-

ского поведения, др.), генерируются данные для множества сценариев, решаются 

задачи стохастической и робастной оптимизации. 

Основные результаты исследования, следующие:  

1. Проведен сравнительный анализ международных стандартов финансо-

вого моделирования с выводами о возможностях применения для разработки ги-

бридной адаптивной финансовой модели.  

2. Эмпирическое исследования методов и подходов финансового моделиро-

вания позволило наметить пути эволюции финансового моделирования, как ин-

струмента адаптивного управления:  

- применяемый Банком России подход гибридного моделирования (финан-

сового программирования) с использованием сателлитных моделей может быть 

реплицирован в другие отрасли; 

- целесообразность разработки гибридных моделей оценки кредитных рис-

ков с встроенными поведенческими модулями, а также модулями генерирования 

их сценарных данных; 

- анализ практики развития BIM позволил сформулировать пути интегра-

ции информационного и финансового моделирования в строительстве, а также 

разработать концептуальную схему интеграции; 

- использование сателлитной модели по оценке уровня доверия на основе 

сентимент-анализа видится перспективной в отраслях, обслуживающих рознич-

ного потребителя с важным фактором доверия, например, авиакомпаниях, стра-

ховых и инвестиционных компаниях; 

- анализ инновационных подходов финансового моделирования с исполь-

зованием генеративных технологий позволил предложить архитектуру гибрид-

ной мульти-модульной финансовой модели (на основе подхода Kaiser и др.), а 
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также возможность использования трансформеров для банкинга и девелопмента 

в целях моделирования кредитного риска (на основе подхода Kelly и др.). 

3. Определена модельная логика применения стохастической надстройки в 

финансовом моделировании на примере анализа проекта в сфере девелопмента 

4. Представлено авторское определение мультисценарной финансовой мо-

дели со стохастической надстройкой;  

5. Разработана концептуальная архитектура гибридной финансовой модели 

со стохастической надстройкой. 

Направления дальнейших исследований видятся в апробации предло-

женного методологического подхода и модельной логики на конкретных проек-

тах из сферы строительства и девелопмента, финансового сектора, других сфер; 

решении проблемы одновременного соблюдения принципа прозрачности мо-

дели и возможности применения стохастических надстроек с использованием ге-

неративных технологий; поиске возможностей трансфера компетенций в обла-

сти интегрированного финансового моделирования с макро- и мезоуровня на 

микроуровень. 
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§ 6.6 Системный подход к формированию страхового инструментария 

устойчивого развития                                
 

Аннотация 

В работе рассматриваются организационно-финансовые аспекты развития системы страховых 

отношений и инструментария снижения экологических и социальных рисков: алгоритм реа-

лизации стратегии управления рисками для институциональных участников страхового 

рынка, внедрение цифровых сервисов продвижения устойчивых страховых продуктов. Си-

стемный подход основан на рассмотрении страхования как системы взаимосвязанных блоков, 

конвергенции видов и страховых инструментов, позволяющей использовать страхование в ка-

честве механизма, обеспечивающего снижение рисков и обеспечивающей устойчивое разви-

тие национальной экономики. Устойчивость страхования, в свою очередь, рассматривается 

шире чем «зеленое», экологическое страхование. Устойчивое страхование взаимосвязано с 

устойчивой демографией, эффективностью обеспечения социальных потребностей посред-

ством финансового механизма социального, в первую очередь, пенсионного страхования, ре-

зервы которого, обеспечивают инвестиционную активность и устойчивость всей финансовой 

системы. Предложена бизнес-модель практической реализации стратегии устойчивого стра-

хования в рамках институтов кэптивного, взаимного и социального страхования. 

Ключевые слова: устойчивое развитие, системный подход, финансовая устойчивость, «зеле-

ное» страхование, экологические риски, социальные риски, ESG-технологии, финансовые эко-

системы, страховые продукт, дорожная карта, риск-менеджмент, цифровые технологии. 

 

§ 6.6 A systematic approach to the development of insurance tools  

for sustainable development 
 

Abstract 

The paper considers the organizational and financial aspects of developing a system of insurance 

relations and tools for reducing environmental and social risks: an algorithm for implementing a risk 

management strategy for institutional participants in the insurance market, and the introduction of 

digital services for promoting sustainable insurance products. 

The systemic approach is based on the consideration of insurance as a system of interconnected 

blocks, the convergence of types and insurance instruments, which allows insurance to be used as a 

mechanism that reduces risks and ensures sustainable development of the national economy. In turn, 

the sustainability of insurance is considered broader than green or environmental insurance. Sustain-

able insurance is  interconnected with sustainable demographics, the effectiveness of meeting social 

needs through the financial mechanism of social insurance, primarily pension insurance, whose re-

serves ensure investment activity and sustainability of the entire financial system. A business model 

for the practical implementation of the sustainable insurance strategy within the framework of cap-

tive, mutual, and social insurance institutions has been proposed. 

Keywords: sustainable development, systematic approach, financial sustainability, green insurance, 

environmental risks, social risks, ESG technologies, financial ecosystems, insurance products, 

roadmap, risk management, and digital technologies. 
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Введение 

Устойчивое развитие становится все более важным вопросом для хозяйству-

ющих субъектов, домохозяйств и общества в целом. [1,2] Изменение климата яв-

ляется крупнейшей экологической проблемой страховой отрасли. Повестка ESG 

страхования в России остается актуальной, несмотря на внешнюю неблагопри-

ятную санкционную среду, уход с рынка крупнейших перестраховщиков, про-

должающееся геополитическое давление. 

Проблематика развития системы страховых отношений в сфере коммерче-

ского и социального страхования достаточно подробно рассматривается в кон-

тексте развития цифровых технологий в исследованиях 

Цветковой Л.И. [3], Ширшова В.Ю., Отришко М.О. [4]. Отдельное внима-

ние уделяется отношениям конвергенции в сфере социального страхования [5,6], 

работы Земляк С. В., Крамлих О. Ю., Семеновой Е. С., Денисовой И.П. освещают 

вопросы повышения финансовой устойчивости и трансформации финансового 

механизма системы социального страхования [6,7,8]. Однако, отсутствует си-

стемный подход к рассмотрению устойчивого развития, устойчивого страхова-

ния и финансовой устойчивости страховых механизмов, включения страхового 

инструментария в комплексную систему, которая позволяет реализовать всесто-

роннее снижение экологических и социальных рисков. 

Целью исследования является решение научной задачи, связанной с разработ-

кой обоснованных теоретических и практических рекомендаций к разработке си-

стемного подхода развития страхового инструментария, ориентированного на обес-

печение целей устойчивого развития. 

В научной литературе под системным подходом обычно понимают системно- 

конвергентный подход [5,6], включающий институциональную и ресурсную со-

ставляющие, методологии с точки зрения их особенностей и практической сов-

местимости, однако исследования охватывают характеристику отдельных видов 

страхования, например, страхование жизни. 

Системный подход предполагает по мнению авторов не только использование 

комплексных программ страхования, но и возможность конвергенции различных ви-

дов и инструментария. 

Системность предполагает целесообразность включения в систему устойчивого 

страхования следующих блоков:  

- «Экология» (экологическое страхование, финансирование превентивных 

мероприятий за счет средств «фонда предупредительных мероприятий»: стиму-

лирование природоохранных мероприятий; мониторинг климатических рис-

ков»): 
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- «Социальная ответственность» (социальное страхование, обеспечение де-

мографической устойчивости; развитие системы социального партнерства): 

- «Цифровой ландшафт» (цифровые сервисы, цифровая экосистема) 

В работе представлена авторская интерпретация понятия «устойчивое страхо-

вание», отражающая, в отличие от ранее представленных исследований, не только 

экологический аспект, но и системный учет специфических особенностей принци-

пов демографической устойчивости и социальной ответственности, цифровой эко-

системности. 

По мнению авторов, устойчивое развитие нельзя рассматривать обособ-

ленно от устойчивого страхового механизма и его финансовой устойчивости. В 

страховой системе — это процесс взаимопроникновения и слияния специфиче-

ского страхового инструментария, цифровых сервисов, разнообразных источни-

ков обеспечения финансовой устойчивости.  

Страхование рассматривается не только как инструмент, но и системно-

конвергентный механизм, обеспечивающий снижение комплекса рисков устой-

чивого развития. 

Совершенствуя систему устойчивого страхования, страховая отрасль в пол-

ной мере реализует свои функции по экономическому возмещению, финансиро-

ванию и управлению рисками, увеличивает "зеленое" предложение для всего об-

щества и способствует структурным реформам в сфере предложения. 

Благодаря поддержке со стороны государства можно ускорить темпы иссле-

дований и разработок страховых продуктов и инноваций, создания экологически 

чистых страховых продуктов и услуг, увеличить эффективное предложение эко-

логически чистого страхования и направить страховые фонды на поддержку раз-

вития экологически чистых отраслей. Это будет способствовать активному уча-

стию страховой отрасли в управлении экологическими рисками, всестороннему 

участию во всем процессе управления экологическими рисками застрахованных 

компаний и всестороннему повышению уровня управления экологическими рис-

ками компании.  

 Системный подход предполагает использование страхования в качестве ин-

струмента устойчивого развития для решения ряда вопросов, связанных с окру-

жающей средой, таких как улучшение экологии, борьба с изменением климата, 

повышением инвестиционной активности, а также экономное и эффективное ис-

пользование ресурсов бюджетов всех уровней за счет перераспределения финан-

совой нагрузки. 
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Внедрение устойчивых цифровых механизмов позволяет в значительной сте-

пени ускорить качественные технологические и цифровые преобразования в со-

временном сегменте страховых отношений, в том числе «зеленом» страховании.  

Методы и материалы исследования 

Методологическая база исследования опирается на анализ научных публи-

каций и открытых данных органов государственной власти, размещенных на их 

официальных сайтах. Анализ выполнялся с использование методов: сравнения, 

системного логико-смыслового анализа, синтеза теоретического и практиче-

ского материала.  

Методология исследования базируется на основополагающих принципах 

системного подхода к изучению вопросов развития экологического и социаль-

ного страхования, оценки совокупности применяемых цифровых сервисов и ин-

струментария, способствующих удовлетворению социальных потребностей. 

Результаты исследования 

Устойчивое страхование представляет собой комплексную систему сниже-

ния экологических, социальных, управленческих рисков. Устойчивое страхова-

ние невозможно без обеспечения эффективности самой страховой системы, ко-

торая подвержена опустошительным, крупномасштабным рискам, связанным с 

изменением климата и демографии. Последствия экологических рисков трудно 

прогнозируются как в финансовом, так и во временном аспекте. 

В этой связи цифровые сервисы помогают реализовывать проекты и про-

граммы зеленой повестки, прежде всего направленные на сокращение влияния 

на окружающую среду. 

 При этом важно проводить тесную связь между зелеными технологиями, 

фокусом на устойчивое развитие и развитием макроэкономических, в том числе, 

социальных пропорций. 

Страховой сектор переживает переломный момент в технологической 

сфере. Хотя дискуссии часто вращаются вокруг искусственного интеллекта и 

блокчейн-приложений, более глубокого изучения заслуживают и другие техно-

логические разработки. Эти инновации фундаментально меняют традиционные 

страховые операции, создавая беспрецедентные возможности для роста рынка и 

повышения операционной эффективности . 

Страховые компании внедрили сложные системы анализа данных, выходя-

щие за рамки традиционных актуарных методов. Эти системы анализируют 

сложные наборы данных, охватывающие модели поведения страхователей, фак-
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торы внешней среды и динамику рынка. Полученные данные позволяют стра-

ховщикам разрабатывать детальные стратегии ценообразования, сохраняя при 

этом надежные протоколы управления рисками. 

Современные аналитические возможности выходят за рамки оценки рисков, 

позволяя страховщикам разрабатывать точно ориентированные продукты. Бла-

годаря комплексному анализу предпочтений и моделей поведения клиентов, ор-

ганизации создают специализированные варианты страхового покрытия, отвеча-

ющие потребностям конкретных сегментов рынка. 

Ведущие страховщики создали сложные цифровые платформы , объединя-

ющие множество поставщиков услуг. Эти экосистемы выходят за рамки тради-

ционных страховых предложений, включая программы оздоровления, финансо-

вые консультации и инструменты управления рисками. Такие комплексные плат-

формы укрепляют позиции на рынке и одновременно генерируют дополнитель-

ные источники дохода. 

Модернизация цифровой инфраструктуры оптимизировала основные про-

цессы страхования. Возможности обмена данными в режиме реального времени 

способствуют быстрой обработке страховых требований и администрированию 

полисов, значительно снижая операционные расходы. Эта технологическая ос-

нова позволяет страховщикам быстро адаптироваться к меняющимся рыночным 

условиям. 

В ответ на растущую волатильность окружающей среды страховые компа-

нии разработали передовые возможности моделирования климатических рисков. 

Эти модели используют комплексные экологические данные для оценки потен-

циального воздействия на застрахованные активы. Такие аналитические возмож-

ности позволяют более точно оценивать риски и оптимизировать стратегии 

управления портфелем. 

В отрасли внедрены программы стимулирования, поощряющие применение 

страхователями экологически ответственных практик. Эти инициативы вклю-

чают в себя корректировку страховых взносов за экологически ответственное по-

ведение и поддержку развития инфраструктуры, устойчивой к изменению кли-

мата. Такие программы согласуют цели управления рисками с более широкими 

целями экологической устойчивости. 

В контексте устойчивого развития демография рассматривается как фактор, 

который влияет не только на снижение социальных рисков, образ жизни и дол-

госрочное устойчивое развитие, но и формирование долгосрочного инвестици-

онного климата, распределение финансовой ответственности между поколени-
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ями. Для обеспечения долгосрочной финансовой стабильности систем социаль-

ного страхования необходимо учитывать и анализировать демографические про-

цессы, поскольку они являются основополагающими факторами. Коэффициент 

демографической нагрузки в странах ОЭСР увеличился с 30% в 2015 году и про-

гнозируется на уровне более 50% в 2050 году [9] 

Наблюдается растущий финансовый разрыв в системе социального страхо-

вания из-за старения населения. По данным Института демографии НИУ ВШЭ, 

динамика соотношения числа плательщиков пенсионных взносов и количества 

пенсионеров в Российской Федерации непрерывно возрастает, и к 2028 году 

число пенсионеров превысит количество плательщиков взносов. [10] 

Российская демография характеризуется существенными региональными 

контрастами. Крупные города, такие как Москва и Санкт-Петербург все больше 

притягивают молодое и профессионально подготовленное население. В то же 

время, многие субъекты Федерации в Центральной России, Сибири и на Дальнем 

Востоке отмечают снижение численности жителей, обусловленное как есте-

ственной убылью, так и миграционным оттоком. Эти территориальные диспро-

порции в демографическом составе населения порождают дополнительные 

сложности для устойчивости бюджетной системы. Регионы с высокой долей по-

жилых граждан испытывают возрастающее давление на свои финансовые ре-

сурсы, поскольку затраты на медицинское обслуживание, социальную под-

держку и уход за старшим поколением растут, тогда как налоговые поступления 

могут снижаться. 

Оценка страховых механизмов, в том числе в системе социального страхо-

вания, с точки зрения науки заключается в определении их долгосрочной плате-

жеспособности по отношению к принятым обязательствам, принимая во внима-

ние различные сценарии развития демографии и экономики страны. Отличитель-

ным признаком социального страхования является не только замкнутая рас-

кладка ущерба между участниками страхового фонда и распределение ущерба во 

времени, но и принцип солидарности поколений. Эта особенность требует дол-

говременной устойчивости всей финансовой системы. Ключевыми элементами 

оценки социальных рисков являются, на наш взгляд, три показателя. 

Для обеспечения финансовой устойчивости и равновесия страховой си-

стемы необходимо законодательно закрепленное актуарное равновесие, которое 

гарантирует адекватный уровень резервов в любой момент времени. При этом 

актуарные прогнозы должны учитывать ожидаемую доходность накоплений, 

темпы индексации выплат, вероятность наступления рисковых событий, а также 

текущие обязательства по выплатам. 
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Табл. 6.6.1. Ключевые характеристики страховой оценки социальных рисков 

Показатель Характеристика 

Коэффициент страховой   

нагрузки 

Отражает соотношение количества получателей к числу пла-

тящих взносы (реализация принципа «солидарности поколе-

ний»). 

Коэффициент замещения Показывает, какую долю от потерянного дохода составляют 

выплаты, например, пенсии. 

Продолжительность выплат Определяется демографическими факторами и характером 

выбора социальной (пенсионной) схемы. 

Источник: составлено авторами 

 

Демографические тенденции оказывают комплексное воздействие на фи-

нансовые показатели социальных страховых систем. В пенсионном страховании 

в краткосрочной перспективе это выражается в возрасте выхода на пенсию и со-

отношении пенсионеров к работающему населению. В долгосрочной перспек-

тиве ключевыми факторами становятся численность населения трудоспособного 

возраста и уровень рождаемости. [11] 

Так, страны ОЭСР, столкнувшись с демографическими изменениями, при-

бегли к повышению пенсионного возраста. Это решение, по актуарным оценкам, 

позволяет увеличить занятость населения на 375,6 тыс. человек [12] на каждый 

год повышения, что в свою очередь, укрепляет пенсионную систему за счет роста 

страховых взносов и сокращения пенсионных расходов. 

Демографические изменения, особенно разница в продолжительности 

жизни между мужчинами и женщинами, оказывают разное влияние на пенсион-

ные системы, создавая гендерный дисбаланс. В развитых странах эта разница 

может колебаться от 4-5 лет, «социальный» фактор может увеличить эту разницу 

до 13-17 лет. [13] 

В России войны, кризисы и перемены в обществе вызвали такие «демогра-

фические волны», которые делают пенсионную систему менее предсказуемой. 

Анализ показал, что до 2050 г. количество населения старше 70 лет станет 

больше на 17,5 млн. человек. [14] 

Таким образом, современная система социального страхования, как слож-

ный и многоаспектный механизм, стоит перед серьезными вызовами, обуслов-

ленными глобальными демографическими тенденциями. Старение населения, 

снижение рождаемости и региональные диспропорции создаю растущую 

нагрузку на существующие модели финансирования, и требуют стратегического 

переосмысления подходов к социальной защите. 
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Под финансовой устойчивостью системы социального страхования понима-

ется ее способность обеспечивать стабильный и надежный механизм формиро-

вания средств в долгосрочной перспективе [10].  В науке, это понятие означает 

стабильность финансового положения, достигаемую за счет значительной доли 

собственных средств в общем объеме ресурсов. 

Финансовая устойчивость социального страхования, рассматриваемая с си-

стемной точки зрения, - это комплексная характеристика, складывающаяся из 

множества взаимозависимых элементов. В частности, устойчивость пенсионной 

системы означает ее способность гарантировать стабильное и надежное накоп-

ление пенсионных средств на протяжении длительного времен. На эту устойчи-

вость влияют различные факторы, тесно связанные друг с другом: демографиче-

ские, такие как рождаемость и миграция; экономические, такие как уровень за-

нятости и инфляция; а также законодательные. 

Ключевым понятием для оценки финансовой устойчивости является акту-

арное равновесие. Оно означает, что в любой момент времени, даже если система 

прекратит свою работу, накопленных резервов должно хватить на выполнение 

всех взятых обязательств.  

При оценке финансовой устойчивости социального страхования сегодня ис-

пользуют разные методы, которые делятся на две основные группы: качествен-

ные и количественные. По степени прозрачности методы классифицируются как 

открытые (предполагающие публикацию собственных методик оценки) и закры-

тые (отсутствие публикаций методических подходов). [8] 

Таким образом, оценка финансового состояния представляет собой много-

гранный процесс, требующий применения как количественных, так и качествен-

ных методов. Выбор конкретного подхода зависит от целей анализа, доступной 

информации и специфики исследуемого объекта.  

Рейтинговые системы международных организаций оценки финансовой 

устойчивости, в частности в сфере социального страхования, такие как PATROL, 

ORAP и CAMEL, представляют собой комплексный подход, объединяющий ко-

личественные и качественные аспекты. Они позволяют получить интегрирован-

ную оценку, учитывающую ключевые факторы, влияющие на финансовое здо-

ровье организации. В конечном итоге, для получения наиболее точного и всесто-

роннего представления о финансовом состоянии необходимо комбинировать 

различные методы оценки, учитывая их преимущества и ограничения. Это поз-

волит принимать обоснованные управленческие решения и эффективно управ-

лять рисками. 
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Табл. 6.6.2. Методы оценки финансовой устойчивости страховой системы 

Категория ме-

тода 

Описание Примеры методов Ключевые ас-

пекты (для 

рейтинговых си-

стем) 

Количествен-

ные методы 

Опираются на 

 вычисление числовых 

данных и соотношений 

для объективного изме-

рения финансового со-

стояния. 

-Коэффициентный анализ 

-Интегральные показатели 

-Статистические модели 

-Актуарные расчеты 

Достаточность ка-

питала 

-Качество активов 

- Доходность 

-Ликвидность 

Качественные 

методы 

Основаны на 

 субъективных оценках 

 и анализе 

 нечисловых факторов. 

-Экспертная оценка 

-Анализ управленческих 

факторов 

-Оценка рисков 

-Институциональный ана-

лиз 

-Факторы управ-

ления 

Рейтинговые 

системы 

 оценки фи-

нансовой 

устойчивости 

Комплексная бальная 

оценка 

 основных элементов, 

определяющих устой-

чивость. 

-PATROL 

-ORAP 

-CAMEL 

Достаточность ка-

питала 

-Качество активов 

-Факторы управ-

ления 

-Доходность 

-Ликвидность 

Источник: составлено авторами 

 

Директива Solvency II Евросоюза определяет строгие правила для оценки 

финансовой устойчивости страховых компаний и пенсионных фондов. Этот под-

ход, ориентированный на риски, включает три ключевых аспекта: расчет необ-

ходимого капитала, внутренние процедуры контроля и требования к раскрытию 

информации. Для определения необходимого капитала (SCR) используется стан-

дартная формула, учитывающая рыночные риски, страховые риски и риски 

контрагентов. Размер этого капитала может быть рассчитан либо как индекс пре-

мий (18% брутто премий до 10 млн единиц, 16% свыше) или индекса выплат 

(26% от средних понесенных убытков до 7 млн единиц, 23% свыше). [15] 

Финансовая устойчивость системы страхования оценивается с помощью 

комплексной системы индикаторов. Эти индикаторы, представляющие собой 

взвешенное сочетание частных показателей, отражают ключевые аспекты устой-

чивости: достаточность капитала, надежность резервов, эффективность ценооб-

разования (тарифной политики) и управления рисками (перестрахования). 

Регулярный мониторинг финансового состояния системы осуществляется 

через набор индикаторов, охватывающих все ее основные функции: профилак-

тическую, компенсационную и реабилитационную. 
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Для оценки превентивной деятельности используются данные о производ-

ственном травматизм, доле работников в опасных условиях и расходах на пре-

вентивные меры. Компенсационная функция оценивается по охвату застрахован-

ных и степени возмещения утраченного заработка. 

Итоговая методика оценки должна быть многогранной, объединяя количе-

ственные и качественные методы, актуарные расчеты и стресс-тесты. Она 

должна соответствовать международным стандартам, но при этом учитывать 

особенности национальной системы социального обеспечения. Комплексность 

достигается за счет использования взаимодолняющих показателей и методов, 

обеспечивающих объективное представление о текущем финансовом положении 

в долгосрочных перспективах развития системы. 

Финансовая устойчивость страховой системы – это сложная и многогранная 

концепция, требующая постоянного внимания и всестороннего анализа. Она яв-

ляется основой для обеспечения социальной стабильности и уверенности граж-

дан в завтрашнем дне. Комплексный подход к оценке, включающий как количе-

ственные, так и качественные методы, а также использование международных 

рейтинговых систем, позволяет выявить потенциальные риски и своевременно 

принимать меры для их предотвращения. 

Оценка финансовой устойчивости не должна быть статичным процессом. 

Необходимо постоянно совершенствовать методы анализа, учитывать изменяю-

щиеся экономические и демографические условия, а также адаптироваться к но-

вым вызовам и угрозам. Важно помнить, что финансовая устойчивость – это не 

цель, а средство достижения более высокого уровня социальной защиты и луч-

шей жизни граждан. 

Эффективное управление страховой системы требует не только глубокого 

понимания финансовых механизмов, но и стратегического мышления, а также 

умения предвидеть будущие изменения. Только так можно обеспечить долго-

срочную стабильность и надежность пенсионной системы, гарантируя достой-

ную жизнь нынешним и будущим поколениям. Создание и использование систем 

раннего предупреждения кризисов, основанных на отслеживании ключевых фи-

нансовых индикаторов, становится неотъемлемой частью ответственного управ-

ления социальным страхованием в современном мире. 

Ключевым моментом является не просто констатация текущего положения 

дел, а способность прогнозировать потенциальные риски и принимать превен-

тивные меры. Именно потому регуляторы уделяют такое внимание стресс-тести-

рованию и разработке многофакторных моделей оценки устойчивости, позволя-

ющих выявить слабые места и своевременно корректировать стратегию. 
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В конечном итоге, цель всех этих усилий – обеспечение надежной и устой-

чивой финансовой основы для системы социального страхования, способной вы-

полнять свои обязательства перед гражданами в долгосрочной перспективе. Это 

требует непрерывного совершенствования методологий, адаптации к изменяю-

щимся экономическим условиям и постоянного диалога между регуляторами, 

участниками рынка и экспертным сообществом. Только совместными усилиями 

можно создать систему, гарантирующую финансовую стабильность и социаль-

ную защиту населения. 

Необходим поиск оптимальных моделей финансирования и структуры пен-

сионного обеспечения, учитывающий международный опыт и уникальные усло-

вия России. 

Состояние социальной сферы напрямую зависит от экономических вызовов 

и угроз. В условиях санкций и демографических изменений необходимо опера-

тивно реагировать на возникающие проблемы, принимая взвешенные решения, 

направленные на повышение эффективности социальной защиты и обеспечение 

достойного уровня жизни для всех поколений граждан.  

С точки зрения институционального подхода. Активы социального страхо-

вания являются следствием деятельности специализированных общественных 

институтов. Их основная задача – устранять информационную неравномерность 

и находить компромисс между интересами различных социальных групп. По-

этому в рамках этого подхода особое значение придается корпоративному управ-

лению, ясности процессов принятия решений и ответственности руководства. 

Особую значимость приобретает концепция управления активами и пасси-

вами, которая способствует оптимизации инвестиционной стратегии страхов-

щика, обеспечивая соответствие структуры активов обязательства перед страхо-

вателями. Этот метод принимает во внимание время поступления и выплаты де-

нег, риски изменения курсов валют и процентных ставок, а также то, как инфля-

ция обесценивает будущие обязательства. 

Эффективное управление активами социального страхования опирается на 

идею социальной эффективности. Это означает, что оценка результатов должна 

учитывать не только финансовые показатели, но и социальные. Социальная эф-

фективность достигается, когда социальные цели реализуются с максимальной 

отдачей от имеющихся ресурсов. Для этого необходима комплексная система 

оценки, включающая критерии соответствия, справедливости и финансовой ста-

бильности. Современные исследования также указывают на важность учета мак-

роэкономических факторов, таких как экономический рост демография и т.д., 
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при разработке стратегий управления активами, поскольку они напрямую вли-

яют на финансовое состояние системы и требуют применения гибких, динами-

ческих моделей управления. 

Включение социального инвестирования в общую схему привлечения 

средств отражает актуальные направления развития бизнеса, который стремится 

быть социально ответственным, и инвестиций, нацеленных на достижение пози-

тивных социальных изменений. Этот метод подразумевает использование част-

ных финансов для решения общественных задач, при этом важно не только по-

лучить ощутимый социальный результат, но и обеспечить финансовую выгоду. 

Подход к распределению источников финансирования с учетом рисков тре-

бует постоянной оценки и контроля потенциальных угроз, исходящих от разным 

каналов поступления средств. К основным видам таких рисков относятся: 

- Макроэкономические: колебания инфляции, изменения валового внутрен-

него продукта, уровень безработицы. 

- Демографические: старение населения, миграционные процессы. 

- Политические: изменения в законодательстве, налоговой политике. 

- Операционные: сбои в работе технологий, случаи мошенничества. 

Теоретическая модель, призванная обеспечить наилучшее распределение 

источников финансирования, должна принимать во внимание: 

- Временной аспект: как риски и доходность разных источников меняются 

со временем. 

- Взаимосвязь: как эти источники связаны с общими экономическими и де-

мографическими тенденциями. 

Для достижения оптимального распределения источников финансирования 

необходимо регулярно пересматривать их структуру и структуру всей страховой 

системы. Это делается с учетом меняющейся внешней среды и развития самой 

системы страхования. 

Таким образом, управление активами страхования – это многогранная за-

дача, требующая интеграции различных научных подходов, от актуарных расче-

тов до портфельной теории и управления активами и пассивами. Эффективность 

этой системы напрямую влияет на социальную стабильность и уверенность 

граждан в завтрашнем дне. Оптимизация организационной структуры, диверси-

фикация источников финансирования и постоянный мониторинг рисков – это 

ключевые факторы успеха. 

Внутри системы управления рисками компаний функционируют страховые 

процессы, использующие встроенную страховой защиту на основе принципов 

взаимного и встроенного страхования. 
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Л.И.Цветкова в научной статье «Искусственный интеллект как инструмент 

трансформации страхового бизнеса» связывает будущее страхового рынка с раз-

витием цифрового кэптивного страхования в качестве структурного элемента 

бизнес -  процессов, проходящих в компаниях. 

 Подтверждением этого выступают прогнозные данные о развитии миро-

вого рынка кэптивного страхования, представленные крупнейшей  американской 

консалтинговой компанией Verified Market Research (VMR): с 76505,32 млн. 

долл. в 2023г. до 135,035,87 млн. долл. к 2030г., почти в 1,8 раза за 7 лет [16] 

Кэптивное страхование становится одним из бизнес-процессов хозяйствую-

щих субъектов, позволяет интегрировать страховые продукты или страховые 

услуги, предоставляемые другим компаниям, создающим ценности для их  по-

требителей. Оно также обеспечивает оптимизацию внутренних процессов и 

нацелено на их интеграцию и автоматизацию. Страховые полисы, предлагаемые 

в рамках кэптивного страхования, дешевле, чем на страховом рынке по двум при-

чинам: 1) у страхователя отсутствует заинтересованность в страховых выплатах; 

2) доступность информации о финансово-хозяйственной деятельности компа-

нии. Несмотря на это, имеются противоречия и сложности. Сотрудники предпри-

ятия инициируют запрос на создание новых страхового продукта  или страховой 

услуги. Поскольку численность пользователей новыми страховым продуктом 

или страховой услугой меньше, чем у классической страховой компании, по-

этому обоснование новой функции в бизнес-процессе организации будет более 

сложным и  продолжительным по времени. 

У компании формируется страховой портфель, характеристиками которого 

являются сбалансированность и однородность рисков, распространяемых между 

различными объектами. Между тем носителем этих рисков является один и тот 

же субъект – организация, что оказывает влияние на расходование страхового 

фонда. Возможно, накопленные при осуществлении кэптивного страхования ре-

зервы могут инвестироваться в страховые продукты материнской страховой ком-

пании при условии их своевременного возврата. 

Кэптивное страхование направлено на реализацию страховых потребностей 

компании параллельно с выполнением ею всех бизнес-процессов. «Эта одновре-

менность позволяет собирать информацию в режиме реального времени, обеспе-

чивая этим процесс машинного обучения ИИ» [16]. Вовлечение ИИ в организа-

цию кэптивного страхования экономического субъекта позволит повысить эф-

фективность управления ресурсами, поскольку страховщики и страхователи бу-

дут взаимодействовать на одной информационной платформе, имея обратную 
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связь, что позволит строго ориентированным страховым продуктам пройти мо-

дернизацию. ИИ будет анализировать большие объемы информации и, соответ-

ственно, обоснованно оценивать риски, повышая точность решений о страховом 

покрытии. 

Современные тенденции в развитии страхования акцентируют внимание на 

необходимости повышения прозрачности, вовлечении социальных партнеров и 

внедрении принципов корпоративного управления. Передача части функций 

профессиональным управляющим, использование независимой экспертизы и 

следование международным стандартам отчетности – это шаги в направлении 

большей устойчивости и эффективности системы. 

Будущее всей страховой системы видится в гибком и адаптивном подходе к 

управлению активами и финансированию. Это означает постоянный поиск но-

вых источников дохода, таких как социальные инвестиции и доходы от исполь-

зования интеллектуальной собственности, а также умение быстро реагировать на 

изменения в макроэкономической и демографической ситуации. В конечном 

счете, цель состоит в создании системы, способной обеспечить достойный уро-

вень социальной защиты для всех граждан, вне зависимости от экономических 

колебаний и демографических вызовов. 

В этом плане «зеленое» страхование выступает не только инструментом 

снижения рисков, но и  является важнейшей инвестицией для любого бизнеса, 

который работает в отраслях, которые могут привести к загрязнению окружаю-

щей среды. 

Экологическое страхование является важной частью "зеленых" финансов. 

Оно включает не только страхование ответственности, но и страхование финан-

совых рисков, следовательно, предполагает сотрудничество страховых компа-

ний с финансовыми институтами, кредитной системой, государством. [17] 

Анализ зарубежной практики внедрения «зеленых» страховых продуктов 

показал, что наиболее востребованными являются: 

- экологическое страхование жилья, стимулирующее к использованию при 

строительстве и эксплуатации экологические строительные и отделочные мате-

риалы; 

- страхование возобновляемых источников энергии. Возобновляемые источ-

ники энергии имеют значительное преимущество в борьбе с изменением кли-

мата, но они также очень дороги и сопряжены с рисками. Чтобы поддержать их 

рост и снизить риски, страховщики предоставляют полисы страхования возоб-

новляемых источников энергии техническим компаниям и частным лицам; 

https://fastercapital.com/content/Allied-healthcare-professional-liability-insurance--A-Crucial-Investment.html
https://fastercapital.com/content/Allied-healthcare-professional-liability-insurance--A-Crucial-Investment.html
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- скидка на возмещение ущерба имуществу: Страховщики могут рассмот-

реть возможность предоставления премиальных кредитов домовладельцам, ко-

торые используют средства защиты, материалы или строительные технологии, 

которые могут уменьшить ущерб от катастроф; 

-· автострахование - скидка за небольшой пробег, отслеживание поведения 

водителя при вождении с помощью технологий GPS или мобильных телефонов, 

а также подключаемых устройств; 

-· скидка за экономию топлива: клиентам, использующим электрические 

или гибридные транспортные средства, премиальные скидки или специальные 

страховые пакеты. [18] 

В большей степени эти виды представляют собой детализацию экологиче-

ского вида страхования. Таким образом, экологическое страхование можно рас-

сматривать как комплексный, так и фрагментарный страховой продукт, что поз-

воляет расширить спрос на «зеленое» страхование.    Современный страховой 

рынок России в значительной степени нуждается в продвижении сбалансирован-

ных страховых продуктов среди потребителей. Под сбалансированными страхо-

выми продуктами принято понимать те страховые продукты, маржинальность 

которых для самого страховщика находится в пределах как минимум величины 

расходов на ведение дела. Чем ниже будет вероятность наступления страхового 

события и его прогнозируемая тяжесть, тем более выгодным для страховой ор-

ганизации будет являться конкретный вид страхования и страховой продукт, раз-

работанный на нем. Инвестирования страховых резервов в целом и средств ре-

зерва предупредительных мероприятий страховых компаний в природоохран-

ную деятельность с учетом снижения степени риска и инвестиционной привле-

кательности для развития региона особенно привлекательно при наличии 

ссудно-кредитных преференций для субъектов страховых отношений. 

Как известно, современные ESG-технологии представляют собой особый 

комплекс процедур и мероприятий, включающих в себя управление экологиче-

скими и социальными рисками в процессе осуществления бизнес-процессов в 

рамках конкретного предприятия.  В страховом бизнесе ESG-технологии пре-

имущественно применяются при страховании климатических рисков, связанных 

со снижением уровня вредных выбросов в атмосферу, а также с развитием мето-

дологии экологического страхования. Кроме этого, видную роль ESG-

технологии приобретают в вопросах снижения уровня социальных рисков, вклю-

чающих в себя систему мер по охране здоровья и социальной поддержке сотруд-

ников компании и членов их семей. Важнейшим вопросом применения ESG-

технологий в страховании является их качественная имплементация в рамках 
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уже существующих систем страховой ответственности и видов страхования, 

имеющих реальный спрос на отечественном страховом рынке.  

Опираясь на имеющиеся публикации в области экологического страхования, 

можно отметить следующее:  

- последовательное внедрение экологических принципов устойчивого развития 

в страховом секторе актуализируется в силу того, что возникает объективная потреб-

ность в финансировании мероприятий по восстановлению окружающей среды, за-

щите имущественных интересов юридических и физических лиц на случай экологи-

ческих рисков, развитии ESG-трансформации с целью повышения финансовой 

устойчивости и поддержания деловой активности страховых компаний [19];  

- страховой сектор оказывает существенное влияние на развитие принципов 

ESG на финансовом рынке, доказательством чего может быть использование воз-

можностей как по привлечению нового бизнеса, поддержке андеррайтинга, так и в 

части укрепления инвестиционного портфеля [20]; 

- экологическое страхование следует рассматривать через призму его суще-

ственных особенностей (широкий круг видов деятельности в разрезе страховых рис-

ков загрязнения окружающей среды; сложность их оценки и подсчета убытков, дея-

тельность, которая привела к негативным последствиям в виде загрязнения окружа-

ющей среды и др.), что влечёт за собой повышенные риски финансовой неустойчи-

вости страховых организаций; 

- уровень развития экологического страхования в России оценивается специа-

листами как достаточно низкий, исходя из чего считается, что требуют своего реше-

ния проблемы, касающиеся внедрения вмененной формы страхования (несмотря на 

определённые трудности), более широкого использования риск-ориентированного 

подхода на базе таких инструментов, как риск-менеджмент, стресс-тестирование, до-

рожные карты с ориентацией на «зеленое» финансирование. 

Исходя из вышеизложенного, можно констатировать, что вопрос развития эко-

логического страхования приобретает особую значимость в контексте обеспечения 

устойчивого развития, в том числе на территориальном уровне, в рамках повестки 

ESG, продвигая устойчивые методы предотвращения причинения вреда природе и 

восстановления окружающей среды при минимизации экологических страхо-

вых рисков. 

 «Зеленое» страхование может потенциально стимулировать инвестиции в 

«зеленые» устойчивые проекты, так как обеспечивает финансовую безопасность 

инвесторам и разработчикам проектов, что снижает инвестиционные риски.  

«Зеленое» страхования способствуют внедрению устойчивых практик в раз-

личных отраслях, влияет на формирование устойчивого социального климата.  
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Устойчивое страхование является не только способом снижения рисков, но 

и стратегическим подходом к разработке цепочки создания стоимости страхова-

ния, включающую оценку рисков и возможностей, связанных с экологическими, 

социальными вопросами. 

Данный подход позволяет разработать «Карту риск-менеджмент» или «До-

рожную карту», которую можно использовать при планировании продуктов и 

решением проблем, связанных с экологическими и климатическими рисками.  
 

Табл. 6.6.3. Модель устойчивой страховой стратегии 

Блок Содержательная 

характеристика 

 

Показатель оценки эффективности 

реализации 

 

1.«Продукт-мар-
кетинг-продажи» 

1.Выбор опасного объекта  
2.Разработка элементов "зеле-
ной" политики  
3.Анализ экологических 
 претензий 
4.Пропаганда экологически  
Безопасного поведения  
5. Сопровождение клиента 

-Доля  новых устойчивых продуктов  
-Доля премий за устойчивые про-
дукты 
-Количество клиентов,  участвующих  
в программах повышения устойчиво-
сти или получающих превентивные 
услуги 

2. «Риск- 
менеджмент» 
 

1.Интеграция устойчивого 
развития в управление рис-
ками и их анализ 
 2. Обзор глобальных целей в 
области управления рисками  
3.Определение региональных 
особенностей толерантности  
4. Мониторинг рисков и отчет-
ность о них 
 5. Разработка стратегии взаи-
модействия с внешней средой 

-Доля политик, пересмотренных и об-
новленных с учетом проблем ESG  
-Количество и типы ESG-факторов, 
включенных в 
 Сценарии «Дорожной карты» 
-Доля рисков в 
 инвентаризации, проверенной на 
 предмет ESG 
 воздействие 

3.«Андеррайтинг» 
 

1. Комплексная проверка ESG  
2. Выбор критериев и 
 показателей оценки  
3. Включение устойчивости в 
«дорожную карту» оценки 
рисков 
 4. Определение процессов 
принятия решений  
5. Внедрение ESG экспертизы 
 

-Количество связанных с ESG рисков  
 -Изменение доли 
 экологически чистых 
 продуктов по 
 сравнению с 
 классическими продуктами  
-Соотношение потерь 
 По  экологически 
 чистым продуктам по 
 сравнению с  
классическими продуктами 

4. «Управление 
 операциями и 
 претензиями» 
 

1.Устойчивое сопровождение 
программы  
2. Инвентаризация рисков 
 3. Мониторинг базовых  
 показателей  
4. Формирование отчетности 

Время «жизненного цикла» устойчи-
вого продукта 

Источник: составлено авторами 
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Управление рисками должно обеспечить необходимые рекомендации и 

рамки для перевода бизнес-инвестиций в более экологичные активы и обязатель-

ства, в то время как андеррайтинг должен отражать критерии устойчивости при 

оценке рисков. 

Банк России считает целесообразным включение в стратегию развития фи-

нансового рынка на период до 2030 года положений о создании в стране системы 

добровольного экологического страхования. [21] 

Стимулом к заинтересованности предприятий в добровольном страховании 

является Рейтинг «зеленых» предприятий. 

Источником информации и формой отчетности по наличию экологического 

страхования может являться «Отчет о корпоративной социальной ответственно-

сти и устойчивости развития» и наличие «Карты управления рисками» Критерий 

оценки– наличие добровольного страхования экологических рисков. Его отсут-

ствие понижает компанию в рейтинге.  

Существует множество возможностей включить устойчивость в страхова-

ние. Устойчивость в сфере страхования может включать в себя снижение стра-

ховых взносов для экологически чистой отрасли, определение стимулов и нало-

говых мер для устойчивого страхования, продвижение новых экологичных про-

дуктов и разрешение инвестировать в проекты, соответствующие критериям 

устойчивости. Устойчивое страхование также может быть представлено в виде 

новых продуктов, направленных на решение проблем, связанных с изменением 

климата, или продуктов, поощряющих клиентов к устойчивому поведению и 

экологичной деятельности.  

Продвижение устойчивых страховых продуктов сталкивается с рядом про-

блем: 

- необходимость адаптации внутренней системы риск-менеджмент для по-

крытия неопределенностей; 

- согласование бизнес-процессов не только в системе страхового бизнеса, но 

и в рамках консолидации совместных усилий страхового бизнеса, кредитных 

учреждений и субъектов хозяйствования для обеспечения климатической 

нейтральности; 

- усиление превентивных мер профилактики климатических рисков; 

- оперативное реагирование на меняющиеся ожидания клиентов (например,  

в рамках ожидания устойчивых инвестиций); 

- предложение привлекательной частной и корпоративной социальной в том 

числе пенсионной схемы. 
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Анализ существующих практик внедрения страховых продуктов показал, 

что наиболее востребованными являются: 

- экологическое страхование жилья; 

- страхование возобновляемых источников энергии; 

- экологическое автострахование; 

- скидка за экономию или использование альтернативных типов топлива. 

[17] 

Более высокая рентабельность страховых компаний наблюдается при пер-

сонализации и интеллектуализации предложений продуктов. 

На наш взгляд, важнейшим фактором мотивации для страхователей, соблюда-

ющих природоохранные, экологические и социальные нормативы, является эконо-

мия на страховой защите по затратным видам страхования, включающим в себя эко-

логические риски и риски загрязнения природной среды. По подобным видам стра-

хования необходимо вводить специальные корректирующие коэффициенты в струк-

туре страхового тарифа, за счет которых появилась бы реальная возможность эконо-

мии на страховой премии для потребителя страховой услуги при её приобретении у 

страховщика. В свою очередь, возможность получения бонуса при оформлении це-

левого страхового продукта в значительной степени способствовала бы максималь-

ному проникновению принципов ESG в деятельность большого количества потре-

бителей страховых услуг.  

По общему правилу величина итоговой страховой премии определяется как 

произведение величины страховой суммы на страховой тариф, который, в свою оче-

редь, складывается из произведения базового страхового тарифа на ряд поправочных 

(понижающих или повышающих) коэффициентов. [22]  

Наше предложение заключается в необходимости введения в структуру страхо-

вого тарифа дополнительных коэффициентов , учитывающего применение страхо-

вой защиты ESG-технологий в процессе осуществления предприятием своей непо-

средственной деятельности.  

Фокус основных тенденций в цифровизации «зеленых» страховых продук-

тов представлен следующими направлениями: 

1.Страхование на основе больших данных.  

Страховые компании располагают огромными объёмами данных, что от-

крывает перед ними огромный потенциал для развития нового бизнеса. Страхо-

вание на основе данных — ключ к созданию бизнес-моделей и услуг, способных 

реагировать на внешние воздействия и изменения. Это также повышает устойчи-

вость компаний. 
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Объединение всех существующих данных и предоставление к ним доступа 

для анализа больших данных и процессов искусственного интеллекта позволяет 

страховщикам создавать страховые продукты, адаптированные к индивидуаль-

ным потребностям. Эти персонализированные продукты легко интегрируются в 

цифровую жизнь клиентов (встроенное страхование), создавая тем самым совер-

шенно новый пользовательский опыт. 

Для этого необходимы централизованные платформы данных, преобразова-

ние существующих хранилищ данных в центры машинного обучения и форми-

рование правильного мышления во всей компании. 

2: Автоматизация процессов страхования 

Автоматизированные процессы включают в себя внутренние процессы, а 

также общие интерфейсы с клиентами и компаниями-партнерами в экосистемах 

продаж (открытые данные). 

Благодаря парадигмам разработки программного обеспечения с низким 

уровнем кода и роботизированной автоматизацией процессов (RPA) страховые 

компании могут внедрять комплексные, эффективные и мощные решения, кото-

рые, помимо прочего, снижают затраты на процессы. Анализ процессов может 

внести ещё один ценный вклад, поскольку он позволит хотя бы частично ком-

пенсировать дополнительные расходы, связанные с инфляцией. 

Ещё одним преимуществом low-code и RPA является более короткий цикл 

разработки, что делает их более отзывчивыми. Крайне важно, чтобы подразделе-

ния и ИТ-отделы подготовили и согласовали модели процессов, а также опреде-

лили, кто за что отвечает с точки зрения обеспечения качества и интеграции. 

 3.Облачное страхование. 

Преимущества облачной операционной модели, а именно устойчивость и 

масштабируемость при низких затратах на инфраструктуру, стали доступны и в 

страховой отрасли. Эта технология считается ключом к цифровой трансформа-

ции. Облачная стратегия обычно определяет следующий этап внедрения. 

Переход на облачные технологии подразумевает создание архитектур, про-

цессов и инструментов для разработки и эксплуатации приложений, которые бу-

дут гибко и оптимально работать на эластичных инфраструктурах. Облачные 

технологии также подразумевают использование достижений рынка и других 

экосистем для дополнения внутреннего ИТ-ландшафта посредством систем и 

технологий, таких как «программное обеспечение как услуга». 

Для успешного внедрения требуется формирование гибкого мышления и 

обучение сотрудников использованию соответствующих инструментов и техно-

логий. 
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 4.Устойчивое страхование. 

Изменение климата влечет за собой долгосрочные структурные изменения 

и порождает новые (элементарные) риски, которые необходимо хеджировать. 

Это влияет на возможности получения доходов и роста, управления рисками и 

соблюдения нормативных требований, а значит, в будущем эта проблема будет 

занимать отрасль еще больше, чем раньше. 

Успешное внедрение принципов устойчивого развития в бизнес-процессы 

требует разработки стратегии устойчивого развития, которая определяет цели, 

правила и процессы устойчивого развития и отображает их в системном виде. 

Растущие нормативные требования к интеграции критериев ESG и отчетности 

по ESG также обусловливают необходимость принятия мер в этом направлении. 

Примеры поддерживаемых ИТ-технологиями инструментов, направленных 

на сокращение углеродного следа компании, включают: разработку сквозных 

цифровых клиентских циклов; использование современных инфраструктурных 

решений, таких как облако масштабах, позволяют успешно внедрять продукты в 

короткие циклы и с обратной связью от всех заинтересованных сторон. 

Однако большая гибкость не только дает страховым компаниям конкурент-

ное преимущество за счет более быстрого выхода на рынок, но и повышает их 

привлекательность как работодателя. 

7. Цифровая трансформация корпоративных социальных программ и про-

грамм корпоративной социальной ответственности. 

Корпоративные пенсионные программы и профессиональное медицинское 

страхование в последние годы становятся всё более популярными среди сотруд-

ников. Базовые процессы сложны из-за участия разных сторон: работодателя, ра-

ботника и страховой компании. Именно поэтому многие работодатели по-преж-

нему неохотно берут на себя, по их мнению, большой объём административной 

работы. 

Однако, учитывая нынешний дефицит квалифицированных работников, 

корпоративные пенсионные программы и профессиональное медицинское стра-

хование являются абсолютно необходимыми для привлечения и удержания со-

трудников, а также помогают им выделиться из общей массы. Управление кон-

трактами и взаимодействие с заинтересованными сторонами также можно легко 

организовать через клиентский портал. Они позволяют автоматизировать про-

цессы, используя обработку по принципу «черного ящика», что снижает затраты 

на процессы. 
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Для страховых компаний и пенсионных фондов клиентский портал является 

важным каналом продаж, который также способствует перекрестным и дополни-

тельным продажам, что, в свою очередь, способствует успеху компании. 

Взаимосвязь между субъектами страхового рынка возможна на безе цифро-

вой платформы «Госуслуги», что позволит процессу взаимодействия страхова-

телей и страховщиков с применением технологий Блокчейн кратно повысить 

безопасность сетевого страхования. Развитие сквозной цифровой технологии в 

качестве основы для получения и анализа больших данных позволит обеспечит 

адресный подход в тарифообразовании по конкретным договорам страхования и 

перестрахования. Разработка и внедрение совершенно новых и инновационных 

страховых продуктов, а также систем и методов – блокчейн, смарт-контрактов, 

модели «sharing economy», agile-технологий – приоритетные направления разви-

тия устойчивой отечественной страховой системы. 

Заключение 

В работе предложен комплексный подход к формированию страховых ин-

струментов экологического и социального страхования, системное использова-

ние которых позволит объединить организационные и финансовые усилия госу-

дарства, хозяйствующих субъектов и страховых институтов для решения гло-

бальных демографических и экологических проблем. 

Развит методический инструментарий функционирования системы устойчи-

вого страхования, отражающий, в отличие от ранее представленных исследований, 

необходимость учета не только специфических особенностей «зеленого» страхова-

ния, но и структурирование в разрезе поэлементного состава взаимосвязанных и вза-

имообусловленных блоков:  экологическое страхование, социальное страхование, 

организационно-институциональная среда страхового обеспечения, цифровое про-

странство, что позволит на основе системного подхода, определить направления ре-

ализации каждого из блоков устойчивого страхования, их практико-ориентирован-

ную нацеленность на достижение конкретных результатов устойчивого развития и 

эффективности ESG-страхования.  

Направления дальнейших исследований 

Дальнейшее исследование предполагает анализ  механизмов «зеленого» ин-

вестирование и механизмов налоговой заинтересованности субъектов отноше-

ний устойчивого развития с расширением платформы цифровых сервисов. 
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§ 6.7 Фискальное обременение трансграничных товарных потоков 

 

Аннотация 

Актуальность работы обусловлена необходимостью планирования и контроля затрат, связан-

ных с приобретением на внешнем рынке материалов, комплектующих, модулей и иных ком-

понентов, ввозимых на таможенную территорию страны с целью использования их при маке-

тировании и прототипировании инновационной продукции, когда эффект масштаба ещё от-

сутствует, а бюджеты проектов ограничены. Рассмотрены фискальные составляющие системы 

государственного регулирования внешнеторговой деятельности. Проведен анализ зависимо-

сти уровня обременения трансграничных товарных потоков от их таможенной стоимости, 

вида ставок таможенных пошлин, способов исчисления и уплаты внутренних косвенных нало-

гов. Показано отличие текущего (краткосрочного) и итогового (долгосрочного) уровней фис-

кальной нагрузки и их влияние на принятие управленческих решений относительно ввоза ино-

странной продукции. Дальнейшее исследование автор видит в разработке модели оптимиза-

ции объема и номенклатурного состава ввозимых товарных партий по критерию приемлемого 

уровня подлежащего уплате объема таможенных платежей.   

Ключевые слова: Таможенная пошлина, ставка адвалорная, ставка специфическая, ставка 

комбинированная, налог на добавленную стоимость, акциз. 

 

§ 6.7 Fiscal burden on cross-border trade flows 

 

Abstract 

The relevance of this work stems from the need to plan and control costs associated with the acquisi-

tion of materials, components, modules, and other parts imported into the customs territory of the 

country for use in the prototyping and modeling of innovative products. This paper examines the 

fiscal components of the state regulation system for foreign trade activities. It analyzes the depend-

ence of the burden on cross-border commodity flows on their customs value, the type of customs duty 

rates, and the methods of calculating and paying domestic indirect taxes. The paper demonstrates the 

difference between the current (short-term) and final (long-term) levels of the fiscal burden and their 

impact on management decisions regarding the import of foreign products. Further research is needed, 

the author envisions, in developing a model for optimizing the volume and composition of imported 

consignments of goods based on the criterion of an acceptable level of customs duties payable. 

Keywords: customs duty, ad valorem rate, specific rate, combined rate, value added tax, excise tax. 

 

Введение 

В условиях фактической глобализации мирохозяйственных связей и инфор-

мационной прозрачности социально-экономических систем современные инно-

вации являются средоточием научных, технологических, производственных и 

иных достижений разных стран 1-6. С практической точки зрения это означает, 

что процесс создания новшества включает в себя формирование партнерских от-

ношений, сопровождающихся поставкой иностранной товарной продукции – ма-

териалов, комплектующих, модулей и иных компонентов, предназначенных для 
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использования в том или ином качестве в составе и (или) при производстве но-

вации 7-9. Поскольку государственное регулирование внешнеторговой дея-

тельности (ВТД) характеризует наиболее общее состояние этой сферы хозяй-

ственных отношений, в то время как его отсутствие – лишь частность, то пере-

мещаемые через таможенную границу товары сталкиваются с необходимостью 

преодоления различных по характеру действия регулятивных барьеров, каждый 

из которых увеличивает стоимость ввозимого блага 10-11. При этом, как пра-

вило, наибольший прирост стоимости связан с уплатой таможенных платежей. 

Степень и механизмы влияния составляющих таможенных платежей на итого-

вый уровень удорожания иностранного блага различны. Понимание указанных 

особенностей фискальных воздействий является необходимым условием управ-

ления затратами процесса перемещения товаров через таможенную границу, осо-

бенно актуальным на стадии макетирования и создания прототипов инновацион-

ной продукции, когда незначительные объемы производства и, как следствие, 

поставок иностранных компонентов исключают проявление эффекта масштаба, 

а бюджеты проектов материализации идей ограничены 12. Объектом настоя-

щего исследования являются экономические инструменты регулирования госу-

дарством сферы внешней торговли товарами. Цель исследования – установление 

зависимости уровня обременения трансграничных товарных потоков от их тамо-

женной стоимости, вида ставок таможенных пошлин, способа исчисления и 

уплаты внутренних косвенных налогов.          

Методы и материалы исследования 

В ходе исследования были использованы системный подход, методы ана-

лиза и синтеза, группировки и сравнения, абстрагирования, обобщения и анало-

гии 

Результаты и обсуждение 

Прямое влияние государства на сферу внешней торговли товарами реализу-

ется посредством трех групп способов регулирования – административных за-

претов и ограничений ввоза/вывоза товаров, экономических, предполагающих 

императивное изменение стоимости перемещаемых через таможенную границу 

благ, и комбинированных, представляющих собой совместное применение ука-

занных выше способов. Применение экономического инструментария для реше-

ния экономических же задач выглядит естественно, поскольку лучше согласу-

ется с рыночным характером экономических отношений. При этом под экономи-

ческими способами государственного регулирования ВТД понимают целена-
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правленное изменение величины и/или структуры стоимости предмета внешне-

торговой сделки. Очевидно, что результат такого изменения может иметь как 

знак «плюс», свидетельствующий об удорожании перемещаемых через таможен-

ную границу товаров вследствие взимания таможенных платежей, так и знак 

«минус», указывающий на относительное удешевление предмета внешнеторго-

вой сделки, связанного с предоставлением льгот (преференций) по уплате обяза-

тельных платежей на фоне их общего взимания. В обоих случаях перед лицом, 

перемещающим товары, встает вопрос о возможности, целесообразности и эф-

фективности ввоза/вывоза благ. Собственно, постановка такого вопроса и ини-

циация ответа на него и есть лейтмотив регуляторного процесса, направленного 

на «добровольное» принятие участником внешнеэкономической деятельности 

(ВЭД) управленческого решения, согласующегося с целями регулятора.  При 

этом реакция участника ВЭД определяется большим числом подлежащих учету 

факторов – от макроэкономических параметров (например, курса национальной 

валюты), и рыночных характеристик (например, степени эластичности спроса на 

ввозимый продукт), до показателей состояния хозяйствующего субъекта (напри-

мер, финансовой устойчивости и структуры активов). Свое значимое место среди 

множества факторов занимают и фискальные инструменты государственного ре-

гулирования трансграничных товарных потоков, которые именуются таможен-

ными платежами и в соответствии с действующим законодательством представ-

лены следующим составом 13:      

- ввозная таможенная пошлина; 

- вывозная таможенная пошлина; 

- налог на добавленную стоимость (НДС), взимаемый при ввозе товаров на 

таможенную территорию; 

- акциз, взимаемый при ввозе товаров на таможенную территорию; 

- таможенные сборы. 

Несмотря на то, что все виды таможенных платежей действуют в направле-

нии увеличения стоимости предмета внешнеторговой сделки, регулятивные воз-

можности каждого из них существенно разнятся. Из приведенного перечня пла-

тежей наибольшим регуляторным потенциалом в отношении ВТД обладают та-

моженные пошлины. Это обеспечивается тем, что: 

- основой начисления таможенной пошлины выступает непосредственно 

стоимость или количество товара, покидающего внутренний рынок или на него 

приходящего; 

- таможенные пошлины прямо относятся на себестоимость ввозимого или 

вывозимого товара, увеличивая затратную составляющую его цены; 
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- размер ставок таможенных пошлин может быть дифференцирован по боль-

шому числу параметров, что обеспечивает гибкость регуляторного воздействия.    

В отличие от пошлин указанные выше налоги: 

- взимаются, в том числе, и с самой ввозной таможенной пошлины, т.е. с 

уже «отрегулированной» стоимости; 

- не относятся в общем случае на себестоимость товара, а могут быть возме-

щены; 

- ограниченно применимы (акциз) либо вынужденно дифференцированы 

(НДС).  

Включение НДС и акциза в состав таможенных платежей служит цели вы-

равнивания налоговых условий выхода на внутренний рынок товаров, произве-

денных внутри страны и ввезенных из-за рубежа. Тем самым обеспечивается не-

дискриминация участников рынка и единообразное отношение налоговой си-

стемы к обращающимся внутри страны товарам, инвариантное к стране их про-

исхождения. Последнее нивелирует возможности налоговой системы как внеш-

неторгового регулятора, который по факту несет на себе печать протекционизма. 

Но такое распределение ролей между фискальными инструментами возможно 

как раз по причине определяющей роли в указанном процессе таможенных по-

шлин. И все же полностью исключать регулирующую функцию упомянутых 

налогов в их отношении к внешнеторговым операциям было бы не верно. Уже 

сам факт обязательности уплаты НДС и акциза при ввозе товаров указывает на 

наличие подчиненной связи двух событий, что, как следствие, должно учиты-

ваться участником ВЭД при принятии управленческих решений относительно 

ввоза товаров.  

Сказанное дает основания разделить регулирование ВТД фискальными ин-

струментами на тарифное регулирование, осуществляемое посредством тамо-

женных пошлин,  и на налоговое регулирование, опирающееся на системы НДС 

и акциза в их применении к внешнеторговым операциям. Рассмотрим оба спо-

соба регулирования последовательно.    

 Под таможенной пошлиной понимается обязательный платеж в федераль-

ный бюджет, взимаемый таможенными органами в связи с перемещением това-

ров через таможенную границу 13.  

 Из приведенных определений, в частности, следует, что: 

- объектом обложения таможенной пошлиной является ввоз товаров на та-

моженную территорию или их вывоз за пределы указанной территории; 
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- обязанность взимания таможенных пошлин законодательно возложена на 

таможенные органы, что одновременно исключает полномочия в отношении 

данного вида обязательных платежей налоговых и иных фискальных органов; 

- таможенные пошлины поступают в федеральный бюджет, являясь, таким 

образом, одним из источников его доходной части. 

Система оперативного управления процессами ввоза/вывоза товаров име-

нуется как таможенно-тарифное регулирование, ключевым инструментом кото-

рого выступает таможенный тариф, представляющий собой свод ставок тамо-

женных пошлин, применяемых к товарам, перемещаемым через таможенную 

границу и систематизированным в соответствии с Товарной номенклатурой 

внешнеэкономической деятельности (ТН ВЭД).  

Современный таможенный тариф представлен тремя видами ставок тамо-

женных пошлин, законодательно допустимых к применению.  

1) Адвалорные ставки.  

Адвалорные ставки (лат. ad valorem) устанавливаются в процентах от тамо-

женной стоимости (ТС) перемещаемых товаров, т.е. [Стадв] = % 

Например: Ст = 5%; Ст = 10%; Ст = 20%. 

Исчисление таможенных пошлин (ТП) по адвалорным ставкам:   

 

 

 

В соответствии с приведенным выражением таможенная пошлина может 

быть определена как соответствующая тарифной ставке процентная доля тамо-

женной стоимости.  

2) Специфические ставки. 

Специфические ставки начисляются в фиксированном размере денежных 

единиц (сегодня – в евро) за натуральную единицу измерения количества обла-

гаемых товаров, т.е. [Стспец] = евро нат. ед.⁄  

Например: Ст = 5 евро/кг; Ст = 10 евро/шт; Ст = 1 евро/пара. 

 Исчисление таможенной пошлины по специфическим ставка осуществ-

ляется так: 

  

где  

(1) 

(2) 

 

ТП = ТС ∙ Стадв 

ТП = 𝑄 ∙ Стспец 
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Q – количество перемещаемого через таможенную границу товара, выра-

женное в натуральных единицах, присутствующих в размерности специфиче-

ской ставки.  

3) Комбинированные ставки. 

Комбинированные ставки сочетают в себя оба названных выше вида ставок. 

Применяются следующие два способа задания комбинированных ставок тамо-

женных пошлин. 

Первый способ: 

Стадв , но не менее Стспец 

 

 Например: 10%, но не менее 5 евро/кг; 15%, но не менее 10 евро/шт. 

Для расчета величины таможенной пошлины, подлежащей уплате, исчис-

ляются отдельно значения ТП по адвалорной и специфической составляющим 

комбинированной ставки в соответствии с приведенными выше выражениями. 

К уплате предъявляется большее из полученных значений. 

 Второй способ:  

Стадв плюс Стспец 

  

Например: 10% плюс 5 евро/кг; 15% плюс 1 евро/пара. 

В данном случае подлежащая уплате величина таможенной пошлины опре-

деляется как сумма значений ТП, рассчитанных по адвалорной и специфической 

компонентам комбинированной ставки. 

Приведенные виды ставок отличаются не только задаваемым ими способом 

исчисления величины таможенной пошлины, но и связанными с этим особенно-

стями и результативностью регуляторных мероприятий. Так адвалорный способ 

задания ставки таможенной пошлины выглядит естественным и справедливым. 

Естественность проявляется в том, что размер ставки прямо указывает на желае-

мый регулятором уровень удорожания перемещаемого через таможенную гра-

ницу блага как целевого эффекта регулятивных действий. Справедливость же за-

ключается в том, что уровень фискальной нагрузки, определяемый как относи-

тельное изменение стоимости товаров, относимых к одному классификацион-

ному коду ТН ВЭД и в отношении которых действует одна и та же ставка тамо-

женной пошлины, остается неизменным для всех участников ВЭД, независимо 

от цены их приобретения или продажи. Последняя в рассматриваемом случае 

представлена величиной ТС, которая, например, для ввозимых товаров численно 

(3) 

 

(4) 
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равна добавленной стоимости, сформировавшейся до момента пересечения то-

варом таможенной границы страны ввоза. Иными словами ТС численно равна 

затратам импортера на приобретение и ввоз товаров на таможенную территорию 

страны импорта. В общем случае ТС пропорциональна контрактной стоимости 

импортируемого товара, а в отдельных случаях – при соответствующих условиях 

поставки – может с ней численно совпадать. Таким образом, адвалорный способ 

задания ставки приводит к тому, что при прочих равных условиях в абсолютном 

исчислении размер таможенной пошлины будет больше для дорогих товаров и 

меньше для дешевых, в относительных же единицах их стоимость изменится 

одинаково.  

Сказанное иллюстрирует рис. 6.7.1, отражающий в соответствии с (1) ли-

нейную зависимость размера таможенной пошлины от ТС (а значит и от кон-

трактной цены Р) со скоростью, задаваемой величиной Стадв., и постоянный уро-

вень тарифной нагрузки ∆𝑃 𝑃 = ТП ТС = Стадв⁄⁄  

 
В условиях директивного задания видов и размеров ставок таможенных по-

шлин в случае адвалорных ставок у лиц, перемещающих товары через таможен-

ную границу, возникает стимул к снижению затрат, связанных с ввозом/вывозом 

товаров, т.е. к снижению ТС как налогооблагаемой базы. Легитимный способ 

следования указанному стимулу заключается в контроле расходов, связанных с 

производством, закупкой/продажей, сбытом и поставкой товаров. В целом, такие 

действия способствуют отлаживанию функционирования хозяйственного меха-

низма и повышению его эффективности, уменьшающих для экспортеров/импор-

теров последствия от действия таможенных пошлин. Негативным проявлением 

1 

ТС 

ТП = Стадв.∙ ТС 
∆Р/Р; ТП 

∆Р/Р = ТП/ТС = Стадв. 

 

Рис. 6.7.1. Изменение таможенной пошлины и тарифной нагрузки в условиях действия  

адвалорной ставки 
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здесь может быть ввоз на внутренний рынок товаров, дешевизна которых опре-

деляется их низким качеством. Полагается, что ответом на подобные действия 

должна быть реакция рынка 

Другим негативным эффектом применения адвалорных ставок таможенных 

пошлин является соблазн искусственного занижения таможенной стоимости, не 

связанной с реальным уровнем затрат на поставку товаров, целью которого яв-

ляется уменьшение размера подлежащей уплате таможенной пошлины. Потен-

циальная возможность таких действий рассматривается регулятором как тамо-

женный риск, а сами действия – как противоправные. Реакцией на такой риск 

является усиление контроля таможенной стоимости ввозимых товаров, что вы-

ливается для импортеров в увеличение продолжительности процедуры таможен-

ного оформления, необходимость предоставления дополнительных подтвержда-

ющих сведений и т.п., что в итоге выливается в рост транзакционных издержек 

и снижение товарооборота. 

Но и для таможенного органа контроль ТС связан с определенными трудно-

стями. Источник их в том, что вынесение решения о принятии заявленного зна-

чения ТС или о её недостоверном декларировании опирается на данные, в основе 

которых лежит цена сделки. При этом цена сделки не является публичной или 

директивно заданной, выступает предметом согласования сторонами договора, 

объединенными экономическим интересом. По этой причине оценка степени до-

стоверности декларируемого при таможенном оформлении товаров значения ТС 

и документов, предоставленных в её подтверждение, является делом трудоем-

ким. В качестве своего рода ответа регулятора на потенциальные фискальные 

потери от занижения таможенной стоимости можно рассматривать введение в 

таможенный тариф специфических ставок таможенных пошлин. Присутствие в 

выражении для расчета таможенной пошлины в качестве налогооблагаемой базы 

количества товара Q, выраженного в натуральных измерителях, практически 

полностью снимает проблему занижения основы начисления, поскольку в отли-

чие от стоимости значения физических величин легко контролируются. Поэтому 

с точки зрения полноты собираемости пошлины, рассчитанные по специфиче-

ским ставкам, дают, практически, стопроцентный результат. Однако о справед-

ливости регулятивного воздействия в данном случае говорить не приходится: 

одна и та же величина таможенной пошлины, рассчитанной по специфическим 

ставкам, в отношении равного количества одинакового товара приводит к тому, 

что доля увеличения стоимости дешевого товара будет выше таковой для доро-

гого товара. Такое положение может быть использовано регулятором для целе-
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направленного притормаживания ввоза сравнительно дешевых товаров. Напро-

тив, в отношении товаров, стоимость которых выше средней, её желаемый при-

рост не достигается. Последнее может быть не критично с позиций протекцио-

низма, поскольку данные товары и так относительно дороги, однако с фискаль-

ной точки зрения такая ситуация ведет к выпадению потенциальных доходов 

бюджета, что было бы невозможно при адвалорном способе задания ставки, но 

достоверном декларировании ТС. Наконец, будучи привязанными к основе 

начисления, выраженной в натуральных измерителях, специфические ставки не 

отслеживают автоматически конъюнктуру цен, т.е. их временную динамику, что 

опять же свойственно адвалорным ставкам и жизненно важно для нормального 

функционирования рынков. 

Графической иллюстрацией к сказанному являются зависимости, приведен-

ные на рис. 6.7.2. Как видно, специфическая ставка таможенной пошлины дей-

ствует отлично от того, что имеет место в случае адвалорной ставки. А именно – 

абсолютное значение таможенной пошлины ТП не зависит от стоимости объекта 

регулирования, в то время как уровень тарифной нагрузки ∆Р/Р изменяется про-

тив изменения ТС по гиперболическому закону. Последнее приводит к тому, что 

для дешевых товаров (малые значения ТС) относительное изменение их стоимо-

сти в результате уплаты пошлины может достигать запредельных величин, в то 

время как для дорогих товаров (большие значения ТС) указанное изменение бу-

дет исчезающее малым. Иными словами, дорогие товары оказываются вне поля 

действия регуляторной функции.  

Таким образом, с позиций регулятора положительным в использовании  спе-

цифических ставок таможенных пошлин является: 

- исключение искажения исполнения регуляторной функции за счет нелеги-

тимного занижения таможенной стоимости, потенциально свойственного адва-

лорному способу задания ставок таможенных пошлин; 

- возможность установления целенаправленного прогрессирующего тариф-

ного давления на товары, стоимость которых ниже уровня, положенного в ос-

нову определения размера специфической ставки таможенной пошлины; 

- улучшение исполнения фискальной функции за счет повышения собирае-

мости таможенных пошлин, обусловленной простотой контроля основы начис-

ления и установлением тарифного порога, особенно действенного в условиях 

разброса цен на товары одного классификационного кода ТН ВЭД. 
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К отрицательным факторам применения специфических ставок с точки зре-

ния государства относятся: 

- выпадение потенциальных доходов бюджета, связанное с недообложением 

дорогих товаров; 

- потери бюджета в условиях повышательного тренда рыночных цен вслед-

ствие отсутствия автоматического отслеживания их конъюнктуры. 

С позиций объекта регулирования, т.е. с точки зрения участника ВЭД, глав-

ным негативным моментом применения специфических ставок таможенных по-

шлин является упомянутая выше несправедливость обложения. Конкурентное 

преимущество в цене, достигнутое за счет грамотного проведения договорного 

процесса и умело выстроенной логистики, применением таможенной пошлины, 

рассчитанной по специфическим ставкам, может быть сведено к нулю, причем 

тем очевидней, чем ниже контрактная цена. Подчеркнем, что с позиций системы 

государственного регулирования описанная ситуация не воспринимается столь 

же негативно, поскольку полностью отвечает логике протекционизма. Но вот с 

чем регулятору трудно согласиться, так это с выпадением доходов бюджета от 

недообложения дорогих товаров. Стремлением исключить подобное и усилить 

регулятивное действие в отношении таких товаров явилось появление комбини-

рованных ставок таможенных пошлин. Как нетрудно убедиться, специфическая 

составляющая таких ставок не зависимо от способа задания устанавливает ниж-

ний предел значения таможенной пошлины. Если же таможенная стоимость то-

вара превышает некое пороговое значение ТСпорог., так что пошлина, исчисленная 

1 

ТС 

ТП = Q∙Стспец.  

∆Р/Р; ТП 

∆Р/Р = ТП/ТС = Q∙Стспец./ТС 
 

Рис. 6.7.2.  Изменение таможенной пошлины и тарифной нагрузки в усло-

виях специфической ставки 
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по адвалорной компоненте комбинированной ставки первого способа задания 

(3), превосходит указанный предел, то уплате подлежат денежные средства в 

объеме, соответствующем этому исчисленному значению. Таким образом, в об-

ласти дорогих товаров, т.е. при   ТС ≥ ТСпорог. , доходы бюджета пропорцио-

нальны таможенной стоимости товара.  

Наглядное представление о характере рассматриваемых зависимостей дает 

рис. 6.7.3.  

 
Как видно, функции ТП=(ТС) и ∆Р/Р=φ(ТС) перестают быть гладкими и 

аналитически могут быть представлены в следующем виде: 

 

ТП = 𝑄 ∙ Стспец., при ТС < ТСпорог. 

 

ТП = ТС ∙ Стадв., при ТС ≥ ТСпорог. 

 

 

∆𝑃 𝑃 = 𝑄 ∙ 𝐶тспец. ТС, при ТС < ТСпорог.⁄⁄  

 

∆𝑃 𝑃 = Стадв., при ТС ≥ ТСпорог.⁄  

 

 ТСпорог.= Q ∙ Стспец. /Стадв. 

ТС 

ТП = Q ∙ Стспец.  

∆Р/Р; ТП 

∆Р/Р = Q ∙ Стспец. / ТС 
 

Рис. 6.7.3.  Изменение таможенной пошлины и тарифной нагрузки  

в условиях комбинированной ставки (первый способ задания) 

ТП = Стадв.∙ ТС 
 

∆Р/Р = Стадв. 

 

(5) 

(6) 

и 
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Таким образом, в области ТС<ТСпорог. действие комбинированной ставки 

аналогично действию специфической, но в диапазоне ТС≥ТСпорог. доходы бюд-

жета растут линейно с ТС, восстанавливая регуляторную функцию в отношении 

дорогих товаров.  

Точка перегиба ТСпорог. может быть использована для определения значения 

Стспец.. Для этого необходимо задаться желаемым уровнем тарифной нагрузки 

Стадв. и рассчитать значение специфической ставки по формуле:  

 

Стспец. = ТСпорог. ∙ Стадв. 𝑄⁄  

 

При этом значение ТСпорог. определяется, исходя из средней цены на данный 

вид товара по данным внешнеторговой или таможенной статистики, в соответ-

ствии с правилами определения таможенной стоимости.  

Иной характер зависимостей демонстрирует сочетание специфической и ад-

валорной компонент комбинированной ставки второго способа задания (рис. 

6.7.4).  

 
В этом случае адвалорное исчисление начинается с ТС = 0, и рассчитанное 

таким образом слагаемое таможенной пошлины суммируется с её пороговым 

значением, определяемым специфической составляющей, т.е.: 

 

1 

ТС 
ТП = Q∙Стспец.  

∆Р/Р; ТП 

∆Р/Р = ТП/ТС = Стадв.+ Q ∙ Стспец. 

/ТС 

Рис. 6.7.4. Изменение таможенной пошлины и тарифной нагрузки  

в условиях комбинированной ставки (второй способ задания) 

∆Р/Р = Стадв. 

ТП = ТС ∙ Стадв.+ Q ∙ Стспец. 

(7) 

(8) 
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ТП = ТС ∙ Стадв. + 𝑄 ∙ Стспец. 

 

Зависимость тарифной нагрузки ∆Р/Р=φ(ТС), как и в случае специфической 

ставки, носит гиперболический характер. Однако пределом функции в данном 

случае является не нулевое значение, а Стадв.. 

Очевидно, что данный способ задания комбинированной ставки таможен-

ной пошлины оказывает большее фискальное давление в сравнении с комбини-

рованной ставкой первого способа задания при равных значениях составляющих 

их компонент. Очевидно и то, что комбинированные ставки обоих способов за-

дания, позволяющие увеличить фискальный доход в сравнении со специфиче-

скими ставками, возвращают проблему контроля таможенной стоимости, акту-

альную в случае адвалорных ставок.  

В заключении рассмотрения особенностей тарифного регулирования транс-

граничных товарных потоков резюмируем, что в силу отнесения таможенных по-

шлин на себестоимость перемещаемых благ система является инструментом пря-

мого влияния на эффективность коммерческих операций, предусматривающих 

перемещение товаров через таможенную границу. Последнее обстоятельство яв-

ляется едва ли не важнейшим фактором, определяющим содержание предприни-

мательских решений относительно организации внешнеторгового процесса и, 

как предельный случай, целесообразности участия в нем. Как способ влияния та-

рифный подход отличается гибкостью регулятивных воздействий, обеспечивае-

мой возможностью изменения ставок таможенных пошлин, как по размеру, так 

и по виду. Кроме того, ставка тарифа может быть функцией большого числа па-

раметров таких, например, как природа товара, его стоимость, страна происхож-

дения, время года и т.п. Как результат, тарифное регулирование характеризуется 

широким динамическим диапазоном, изменяющимся от тонкого дифференциро-

ванного воздействия, и тогда говорят о таможенном тарифе регулятивного типа, 

до жесткого налогового давления – случай фискального тарифа. Установление 

четких критериев отнесения тарифа к регулятивному или фискальному типу ока-

зывается проблематичным. Это связано, в частности, с тем, что полнота собира-

емости таможенных пошлин оказывает влияние на качество исполнения как ре-

гулятивной функции, так и фискальной. Тем не менее, можно обозначить неко-

торые признаки, появление которых свидетельствует о преобладании фискаль-

ных тенденций в таможенно-тарифной политике. К числу таких признаков отно-

сятся: 
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- повышение размера средневзвешенной ставки таможенного тарифа; 

- смещение пропорций в сторону увеличения доли специфических и комби-

нированных ставок в таможенном тарифе; 

- уменьшение дифференцированности тарифа, т.е. снижение разброса ста-

вок по видам и размерам внутри товарных групп, позиций, субпозиций и подсуб-

позиций ТН ВЭД. 

Таким образом, возможность тонкой настройки таможенного тарифа отли-

чает систему тарифного регулирования от налоговой. 

В отличие от тарифного регулирования налоговое не является прямым ре-

гулятором сферы внешней торговли. Если таможенные пошлины вводятся с це-

лью непосредственного управления потоками ввозимых и вывозимых товаров, 

то влияние налоговой системы на область внешнеторговых отношений является 

лишь следствием точной реализации выбранных моделей некоторых видов нало-

гов, действие которых распространяется, как на внешнеторговые операции, так 

и операции, осуществляемые на внутреннем рынке. Регулятивный эффект в от-

ношении потоков перемещаемых через таможенную границу товаров достига-

ется, как и в случае пошлин, за счет того, что уплата таких налогов входит в 

число обязательных условий осуществления операций ввоза и, следовательно, 

оказывает влияние среди прочих факторов на предпринимательские решения в 

сфере внешнеторговой деятельности. Вместе с тем, если пошлины однозначно 

относятся на себестоимость ввозимых товаров, делая их дороже по сравнению с 

отечественными аналогами, хотя бы только и для импортера, то налоги, относи-

мые к таможенным платежам, либо доначисляются к цене продажи таких това-

ров и впоследствии возмещаются ему (импортеру), создавая, таким образом, 

лишь временное возрастание стоимости предметов импорта, либо включаются в 

затратную часть цены импортированных товаров, предварительно увеличенную 

на размер таможенной пошлины, но так, что результат их применения не создает 

сколь-нибудь заметного ценового преимущества аналогичным товарам внутрен-

него производства. Можно утверждать, что действие налогов на потоки ввози-

мых товаров сводится к тому, что к моменту их (товаров) таможенного оформ-

ления необходимо располагать финансовыми средствами в количестве, доста-

точном для уплаты таких налогов. Этого вполне хватает для того, чтобы ощутить 

сдерживающее влияние налоговой нагрузки и оценить свои возможности отно-

сительно реальности осуществления задуманного. Однако сказанное не озна-

чает, что действие налоговой системы сводиться только к формированию фис-

кального «довеска» к объему обязательных таможенных платежей. Не отрицая 

данного эффекта, следует осознавать, что существующие модели налогов, при 
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условии безупречного следования им, позволяют в ряде случаев смягчить по-

следствия фискального давления в отношении ввозимых товаров и не ухудшить 

ценовую конкурентоспособность экспортных поставок. 

Налог на добавленную стоимость (НДС) является одним из наиболее рас-

пространенных в мире налогов. В теории НДС существует несколько моделей 

организации данного вида налога, в основу которых положен один из двух прин-

ципов его взимания – принцип страны происхождения товара или принцип 

страны назначения товара 14.    

Суть принципа страны происхождения заключается в том, что налог подле-

жит уплате в той стране, где товар был произведен, т.е. где сформировалась до-

бавленная стоимость.  

Согласно принципу страны назначения налог уплачивается в стране, в кото-

рой товар потребляется.  

Сравнительная характеристика организации взимания налога в соответ-

ствии с данными принципами указывает на то, что ни один из них не имеет 

сколько-нибудь существенных преимуществ перед другим. При этом для исклю-

чения двойного налогообложения при осуществлении сделок международной 

торговли целесообразно использование единого принципа взимания налога в 

странах-контрагентах.  Исторически сложилось так, что преобладающее распро-

странение в мире получил принцип страны назначения. Следствием данного 

принципа, конкретизирующим его распространение на сферу внешнеторговых 

операций, является следующее положение о том, что обязательство по уплате 

налога возникает при ввозе товаров на таможенную территорию и, напротив, то-

вары, вывозимые за пределы указанной территории, освобождаются от уплаты 

НДС 14.   

Принцип страны назначения находит свое отражение в формулировке объ-

екта налогообложения НДС, в качестве которого признаются следующие опера-

ции 4: 

1) реализация товаров (работ, услуг) на территории страны,  

2) ввоз товаров на таможенную территорию. 

Иными словами обязательства по уплате налога возникают, во-первых, при 

ввозе товаров на таможенную территорию и, во-вторых, при обращении на этой 

территории товаров безотносительно к способу их появления, т.е. как ввезенных 

из вне, так и произведенных в пределах указанной территории. По этой причине 

с позиций территориального признака НДС относится к внутренним налогам. 
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Признание операций ввоза товаров в качестве обстоятельства, обусловливаю-

щего возникновения обязанности по уплате налога, является основанием для 

включения НДС в состав таможенных платежей. 

При ввозе товаров на таможенную территорию налоговая база НДС опреде-

ляется как сумма: 

- таможенной стоимости этих товаров; 

- подлежащей уплате таможенной пошлины; 

- подлежащего уплате акциза (Ак). 

Объем обязательств по данному виду налога при ввозе товаров на таможен-

ную территорию в общем случае определяется следующим образом: 

 

НДС = (ТС + ТП + Ак) ∙ Стндс 

 

где Стндс – ставка налога на добавленную стоимость. 

Влияние системы НДС на потоки ввозимых товаров не ограничивается ис-

полнением обязательств согласно (9). Причина заключается в принятом методе 

исчисления НДС при реализации товаров на внутреннем рынке, называемом 

«метод счетов-фактур» 14-15. Как известно, в соответствии с -данным мето-

дом цена реализации Цреал. формируется путем доначисления к продажной цене 

Цпродаж исчисленного значения налога на добавленную стоимость НДСисчисл., т.е. 

 

Цреал. = Цпродаж + НДСисчисл. 

 

Доначисление налога к уже сформированной цене продажи приводит к 

тому, что он оказывает лишь косвенное влияние на предпринимательские реше-

ния относительно указанной цены и, соответственно, значений её компонент – 

себестоимости и прибыли. Предполагается, что цена продажи формируется про-

изводителем, исходя из производственной эффективности, безотносительно 

данного вида налога. В действительности же товар предлагается рынку и обра-

щается на нем с учетом существования налога, оказывающего влияние на поло-

жение равновесия рыночных факторов – возможностей предложения и предпо-

чтений спроса, и на потребительскую эффективность. Поэтому полностью иг-

норировать влияние НДС на выбор цены продаж было бы неверно. Отсюда – от-

несение налога на добавленную стоимость наряду с акцизом и налогом с продаж 

к группе косвенных налогов. 

(9) 

(10) 
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Налоговая база при реализации налогоплательщиком товаров (работ, услуг) 

определяется как стоимость этих товаров (работ, услуг), исчисленная исходя из 

цены продажи с учетом акцизов (для подакцизных товаров), но без включения в 

них налога. 

НДСисчисл = (Цпродаж + Ак) ∙ Стндс 

 

Для случая не подакцизных товаров исчисленное значение налога опреде-

ляется так: 

НДСисчисл = Цпродаж ∙ Стндс 

 

Сравнивая (10) и (11), нетрудно видеть что сумма (ТС + ТП) соответствует 

той Цпродаж, с которой ввозимый товар, по мнению регулятора, должен входить 

на внутренний рынок. При этом теоретическим мотивом ввоза товара является 

более низкая цена на него на внешнем рынке. Принимая во внимание то, что, как 

отмечалось выше, ТС представляет собой, по сути, добавленную стоимость, 

сформировавшуюся за пределами таможенной территории страны ввоза, т.е. до 

момента ввоза товара, таможенная пошлина, таким образом, нивелирует разницу 

в ценах внутреннего и внешнего рынков, не оставляя места НДС как регулятору 

ввозимых товарных потоков. 

Очевидно, что с экономической точки зрения рассчитанная в соответствии 

с (11) и (12) величина НДСисчисл. не является собственно налогом на добавленную 

стоимость, а имеет смысл налога с продаж или оборотного налога.      

Цена продажи может быть представлена как сумма относимой на себестои-

мость реализуемого товара стоимости закупленных на стороне ресурсов – мате-

риалов, комплектующих, услуг и т.п., именуемой входной ценой Цвх, и добавлен-

ной стоимости ДС: 

 

НДСисчисл = (Цвх + ДС) ∙ Стндс = НДСвх + НДСк уплате 

 

Согласно (13) предъявленный покупателю в счете-фактуре НДСисчисл. в дей-

ствительности состоит из налога, выставленного поставщиком при приобрете-

нии ресурсов, – НДСвх и истинного налога на добавленную стоимость продавца 

– НДС к уплате.   

Таким образом, налоговые обязательства продавца-налогоплательщика пе-

ред бюджетом определяются как: 

 

(12) 

(11) 

(13) 

(14) 
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НДСк уплате = НДСисчисл − НДСвх  

 

В соответствии с (14) НДСвх именуется вычетом, и компенсируется налого-

плательщику путем удержания им соответствующей части исчисленного НДС, 

поступающего от покупателя, или возмещается из бюджета, если по итогам от-

четного налогового периода объем закупок превысил объем продаж, т.е. когда 

НДС к уплате имеет отрицательное значение. 

В том случае, когда появление товаров на внутреннем рынке связано с их 

ввозом на таможенную территорию, смысл входного НДС при формировании 

налоговой отчетности распространяется также и на НДС, уплаченный таможен-

ному органу при таможенном оформлении данных товаров в соответствии с (9), 

и потому подлежащий компенсации импортеру одним из приведенных выше 

способов.  

Таким образом, принятый в рамках метода счетов-фактур способ формиро-

вания НДС к уплате через процедуру вычетов позволяет в конечном итоге возме-

стить импортеру уплаченный в составе таможенных платежей НДС, что компен-

сирует оказываемое при ввозе фискальное давление, хотя бы и отсроченным по-

рядком. Подобно тому, как взимание НДС по принципу страны назначения не 

оказывает влияния на производственную эффективность процесса, в результате 

которого создается добавленная стоимость, также оно минимально влияет на 

предпринимательские решения относительно ввоза импортных товаров, т.е. аль-

тернативного процесса появления добавленной стоимости на внутреннем рынке.  

Из вышесказанного можно заключить, что роль НДС в регулировании вво-

зимых товарных потоков имеет временное измерение. В краткосрочной перспек-

тиве налог подобно таможенной пошлине создает фискальный навес, определя-

ющий объем обязательных платежей как условие ввоза товаров на таможенную 

территорию. В долгосрочной перспективе регулятивное влияние НДС может 

быть нивелировано за счет компенсации уплаченного при таможенном оформле-

нии НДС поступлениями от реализации благ на внутреннем рынке.   

Подобно налогу на добавленную стоимость акциз также относится к внут-

ренним косвенным налогам по основаниям, идентичным тем, которые опреде-

ляют аналогичный статус НДС. Отсюда много общего, объединяющего данные 

налоги как представителей одной видовой группы. К внешним признакам общ-

ности рассматриваемых налогов относится то, что, как и в случае с НДС, обязан-

ность по уплате акциза возникает при ввозе товаров на таможенную территорию, 

а товары, вывозимые за пределы указанной территории, освобождаются от 
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уплаты налога. Как и НДС, акциз предъявляется потребителю путем доначисле-

ния к цене продажи, оказывая влияние на потребительскую эффективность опе-

раций реализации. Вместе с тем, акциз обладает рядом отличительных призна-

ков, определяющих его как самостоятельный вид налоговых обязательств. В от-

личие от НДС как налога с широкой базой и по объектам гражданских прав, опре-

деленные действия с которыми рассматриваются как достаточные для возникно-

вения налоговых обязательств, и по категории налогоплательщиков, акциза рас-

пространяет свое действие на сравнительно узкий по номенклатуре (но не по 

объему оборачиваемых средств!) сектор товарного рынка, представленный по-

дакцизными товарами, которые с позиций рыночных характеристик относятся, 

как правило, к товарам с низкой эластичностью спроса по цене 1. 

Таким образом, если обязанность по уплате НДС возникает как результат 

реализации любых товаров (а также работ, услуг и интеллектуальной собствен-

ности) за исключением небольшой группы льготируемых, то в случае акциза, 

напротив, обязанность по уплате налога возникает лишь в отношении узкой 

группы товаров, признаваемых подакцизными. 

В действительности база акциза оказывается ещё уже, поскольку платель-

щиками налога по операциям внутренней реализации подакцизных товаров при-

знаются лица, их производящие. В этом второе ключевое отличие акциза от НДС.  

Указанные особенности юридически точно формулируются законодатель-

ством о налогах и сборах при определении объекта налогообложения.  

В отношении акциза объектом налогообложения признаются следующие 

операции: 

1) реализация на территории страны лицами произведенных ими подакциз-

ных товаров; 

2) ввоз подакцизных товаров на таможенную территорию. 

Налогоплательщиками акциза признаются организации и индивидуальные 

предприниматели при условии совершения ими операций, подлежащих налого-

обложению. Иначе говоря, любые лица, осуществляющие ввоз подакцизных то-

варов, признаются налогоплательщиками акциза, в то время как при реализации 

подакцизных товаров на внутреннем рынке обязанность по уплате акциза рас-

пространяется только на их производителей.  

 Введение в определение объекта налогообложения дополнительного в 

сравнении с НДС ограничения, распространяющего налоговые обязательства по 

операциям внутренней реализации только на производителей подакцизных това-

ров, приводит к тому, что цепь реализации, представленная в отношении к НДС 
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исключительно налогоплательщиками, отчуждающими, в том числе, и льготиру-

емые товары, в применении к акцизу состоит из звеньев, признаваемых в каче-

стве налогоплательщиков и тех, кто свободен от указанного обременения. Неод-

нородность цепи реализации, в которой плательщики и неплательщики акциза 

комбинируются произвольным образом, играет ключевую роль в вопросах отне-

сения акциза, возможности формирования вычетов, освобождения от уплаты и 

возмещения ранее уплаченного налога. 

Налоговая база при реализации или ввозе подакцизных товаров определя-

ется в зависимости от вида установленной налоговой ставки. В отличие от НДС 

действующим законодательством предусмотрены три вида ставок акциза, по-

добно тому, как это имеет место в случае таможенной пошлины: 

- адвалорные ставки, устанавливаемые в процентах от налогооблагаемой 

базы, т.е. Стадв. = %; 

- твердые (специфические) ставки, устанавливаемые в количестве рублей за 

единицу товара, выраженную в натуральных единицах, т.е. Стспец. = руб./нат. 

ед; 

- комбинированные ставки, состоящие из твердой (специфической) и адва-

лорной налоговых ставок, в виде: 

 

Стспец плюс Стадв , но не менее Стспец.
∗  

  

 При ввозе подакцизных товаров на таможенную территорию налоговая 

база акциза определяется: 

 1) по подакцизным товарам, в отношении которых установлены адвалор-

ные ставки, как сумма: 

- таможенной стоимости (ТС) и 

- подлежащей уплате таможенной пошлины (ТП). 

  

Ак = (ТС + ТП)Стакц. 

 

 2) по подакцизным товарам, в отношении которых установлены твердые 

(специфические) ставки, как объем ввозимых товаров Q, выраженный в нату-

ральных единицах, присутствующих в размерности специфической ставки ак-

циза, т.е. 

Ак = 𝑄 ∙ Стспец. 

 

(15) 

(16) 

(17) 
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3) по подакцизным товарам, в отношении которых установлены комбиниро-

ванные налоговые ставки, как объем ввозимых подакцизных товаров в натураль-

ном выражении Q и как расчетная стоимость РС ввозимых подакцизных товаров, 

исчисляемая исходя из максимальных розничных цен, т.е. 

Ак = 𝑄 ∙ Стспец. + РС ∙ Стадв., при Ак ≥ 𝑄 ∙ Стспец.
∗  

 

Ак = 𝑄 ∙ Стспец
∗  , при Ак > (𝑄 ∙ Стспец. + РС ∙ Стадв.) 

 

Суммы акциза, определенные в соответствии с (16 – 18) и фактически упла-

ченные при ввозе подакцизных товаров, в общем случае, учитываются в стоимо-

сти указанных товаров. И только в том случае, когда ввезенные подакцизные то-

вары используются в качестве сырья для производства других подакцизных то-

варов, уплаченные при ввозе суммы акциза не учитываются в стоимости ввезен-

ных подакцизных товаров, а подлежат вычету или возврату в установленном по-

рядке подобно тому, как это имеет место с налогом на добавленную стоимость. 

Однако указанное положение применяется лишь в том случае, если ставки ак-

циза на подакцизные товары, используемые в качестве сырья, т.е. на ввезенные 

товары, и ставки акциза на подакцизные товары, произведенные из этого сырья, 

определены на одинаковую единицу измерения налоговой базы. Последнее огра-

ничение не вытекает из теории акциза, а происходит из желания фискальной си-

стемы упростить налоговый контроль. 

Таким образом, в тех случаях, когда ввезенные подакцизные товары исполь-

зуются в качестве сырья для производства не подакцизных товаров, собственных 

нужд или перепродажи влияние акциза на стоимость ввозимых подакцизных то-

варов, в отличие от НДС, носит отнюдь не временный характер, реально увеличи-

вая её значение подобно таможенной пошлине. Вместе с тем, по причине единства 

ставок акциза равное воздействие испытывают и аналогичные подакцизные то-

вары, произведенные в пределах таможенной территории как альтернативного 

способа появления их на внутреннем рынке. Тем самым обеспечивается единый 

подход к подакцизным товарам, не зависящий от страны их происхождения. Это 

полностью нивелирует протекционистскую роль акциза, в отличие от таможенной 

пошлины, и характеризует его как инструмент чисто фискального назначения.   

Заключение 

Рассмотрены экономические регуляторы, традиционно используемые госу-

дарством для регулирования трансграничных товарных потоков. Целевое ис-

пользование таких регуляторов заключается в том, чтобы создать такие условия 

осуществления ВТД, в данном случае – касающиеся величины и/или структуры 

(18) 
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стоимости предмета сделки, которые оказывали бы влияние на предпринима-

тельские решения, направляя их в нужном государству направлении. Очевидно, 

что наилучшими регулятивными возможностями располагает таможенная по-

шлина как инструмент тарифного регулирования, потенциально допускающая 

высокий уровень дифференциации регуляторного воздействия, достигаемой за 

счет изменения ставок как по уровню, так и по виду, которые могут быть функ-

цией большого числа параметров таких, например, как природа товара (Т), 

страна происхождения (Стр.пр.), количество перемещаемого чрез таможенную 

границу товара в рамках тарифных квот (Q), время года осуществления ввоза/вы-

воза (Вр.) и т.п., т.е. Ст=ƒ(Т;Стр.пр.;Q;Вр;…). Регулятивный эффект от действия 

таможенных пошлин достигается, прежде всего, за счет отнесения их на себесто-

имость перемещаемых товаров, снижающего доходность внешнеторговых опе-

раций.  

Влияние НДС на потоки ввозимых товаров носит временный компенсируе-

мый характер. Принимая во внимание принципиально низкую дифференциро-

ванность ставок, очевидно, что применение налога для решения регулятивных 

задач мало эффективно, но вполне пригодно для достижения фискальных целей. 

При выработке предпринимательских решений обязанность по уплате НДС при 

ввозе не рассматривается среди первоочередных факторов влияния. 

Акциз – регулятор локального действия, последствия которого проявляют 

черты НДС (для производителей подакцизных товаров) и таможенной пошлины 

(для не производителей подакцизных товаров).  

И тарифное, и налоговое регулирование в состоянии оказывать влияние на 

внешнеторговую активность. Понимание механизмов такого влияния выступает 

необходимым условием правильного реагирования на наличествующие и изме-

няющиеся условия. 

Направления дальнейших исследований 

Результаты проведенного анализа будут использованы для в разработки па-

раметрической модели оптимизации объема и номенклатурного состава ввози-

мых товарных партий по критерию приемлемого уровня подлежащего уплате 

объема таможенных платежей. 
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§ 6.8 Разработка методики прогнозирования неизвестных значений  

показателей качества питьевой воды 

 

Аннотация 

Прогнозирование качества питьевой воды позволяет определить будущий тренд изменения 

санитарно-химических показателей. Цель исследования – поиск возможности прогнозирова-

ния показателей качества питьевой воды и взаимосвязи между ними на основе результатов 

лабораторных исследований и испытаний с использованием алгоритмов искусственного ин-

теллекта. Использованы результаты лабораторных исследований и испытаний качества пить-

евой воды города N, проведенные в 2018-2025 гг. Применялись статистические методы, ме-

тоды контент-анализа. Обработка проводилась с использованием MS Excel. Создание цифро-

вой платформы прогнозирования значений показателей качества питьевой воды запланиро-

вано в следующей последовательности: определение перечня входных данных, формата сбора 

данных, разработка критериев верификации исходных данных, подбор ML-моделей, их обу-

чение, оптимизация ML-модели и далее непосредственно создание цифровой платформы. По 

результатам лабораторных исследований и испытаний питьевой воды города N прогнозирова-

ние органолептических и обобщенных показателей, концентраций химических веществ невоз-

можно. Сильная взаимосвязь выявлена между значениями мутности и концентрацией железа. 

В дальнейших исследованиях планируется обосновать критерии верификации исходных дан-

ных, условия достоверности прогноза значений показателей качества питьевой воды, провести 

этапы моделирования и создания цифровой платформы прогнозирования. 

Ключевые слова: питьевая вода, мониторинг, лабораторные исследования и испытания, са-

нитарно-химические показатели, статистическая взаимосвязь. 
 

§ 6.8 Development of a methodology for predicting unknown values of drinking 

water quality indicators 

 

Abstract 

Forecasting the quality of drinking water makes it possible to determine the future trend of changes 

in sanitary and chemical indicators. The purpose of the study is to search for the possibility of fore-

casting based on the results of laboratory studies of drinking water quality indicators and the relation-

ship between them using artificial intelligence algorithms. The results of laboratory studies and tests 

of drinking water quality in the city of N, conducted in 2018-2025, were used. Statistical methods 

and methods of content analysis were used. The processing was carried out using MS Excel. The 

creation of a digital platform for predicting the values of drinking water quality indicators is planned 

in the following sequence: determining the list of input data, the data collection format, developing 

criteria for verifying the source data, selecting ML models, training them, optimizing the ML model, 

and then directly creating a digital platform. According to the results of laboratory studies and tests 

of drinking water in the city of N, it is impossible to predict organoleptic and generalized indicators, 

concentrations of chemicals. A strong correlation was found between the values of turbidity and the 

concentration of iron. In further research, it is planned to substantiate the criteria for verifying the 

initial data, the conditions for the reliability of predicting the values of drinking water quality indica-

tors, and carry out the stages of modeling and creating a digital forecasting platform. 

Keywords: drinking water, monitoring, laboratory studies and tests, sanitary and chemical indicators, 

statistical relationship. 
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Введение  

Предупреждение вредного воздействия на здоровье человека состояния 

факторов среды обитания – одна из приоритетных задач, решение которой 

должно основываться на проведении специальных санитарно-эпидемиологиче-

ских расследований, установлении причинно-следственных связей между состо-

янием здоровья и средой обитания человека. Питьевая вода как важнейший фак-

тор среды обитания, оказывающий многообразное влияние на процессы жизне-

деятельности человека, его работоспособность и состояние здоровья, часто явля-

ется предметом прогнозирования вредного воздействия на здоровье населения. 

Риски для здоровья населения могут возникнуть из-за потребления воды, зара-

женной возбудителями инфекций, загрязненной токсичными химическими и ра-

диоактивными веществами [1-3]. Длительное употребление питьевой воды с кон-

центрациями химических веществ, превышающими гигиенические нормативы, 

оказывает неблагоприятный эффект на здоровье населения в целом, особенно на 

детское население [4]. Употребление воды, содержащей органические и неорга-

нические соединения, вещества природного или техногенного происхождения, 

может привести к острым и хроническим нарушениям здоровья. Острые заболе-

вания могут быть вызваны употреблением питьевой воды, содержащей значи-

тельные концентрации токсичных и вредных для здоровья веществ, хронические 

заболевания – при длительном употреблении питьевой воды, в которой концен-

трация вредных веществ может быть небольшой [5]. Особого внимания заслужи-

вают химические вещества, обладающие кумулятивным токсическим действием, 

которое может проявляться накоплением вещества в организме и образованием 

депо либо накоплением (суммацией) эффекта. К системам человека, испытыва-

ющим наибольшее токсическое воздействие от химических веществ, содержа-

щихся в питьевой воде, относятся иммунная, пищеварительная, сердечно-сосу-

дистая, эндокринная, нервная системы, кожные и слизистые покровы [6].  

Результаты лабораторных исследований и испытаний качества питьевой 

воды используются для: 

 оценки соответствия питьевой воды централизованных систем водоснаб-

жения санитарно-эпидемиологическим требованиям,  

 оценки влияния качества питьевой воды на здоровье населения,  

 интегральной оценки питьевой воды централизованных систем водоснаб-

жения по показателям химической безвредности и микробиологическим показа-

телям [7],  
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 обоснования временных отступлений от гигиенических нормативов по 

санитарно-химическим показателям [8, 9], 

 комплексной оценки эффективности мероприятий по повышению каче-

ства питьевой воды централизованных систем водоснабжения [10]. 

В системе экологического мониторинга прогнозирование занимает важней-

шее место, являясь основным звеном в системе оценки будущего состояния эко-

систем, разработке и оценке эффективности природоохранных мероприятий на 

водосборной территории. Методы прогнозирования качества воды включают 

статистические методы (скользящая средняя, ARIMA), экспертные оценки (ме-

тод Дельфи) и методы моделирования (имитационное моделирование).  

В целях прогнозирования отдельных показателей поверхностных сточных 

вод для выпусков исторической части города Самары была выявлена взаимо-

связь показателей: ПАВ аниноноактивные, аммоний-ион, сухой остаток, БПК 

между собой и их влияние друг на друга. Получены линейные модели зависимо-

сти показателей БПК, взвешенных веществ, нефтепродуктов, фосфора фосфатов, 

которые могут быть использованы для прогнозирования работы городских 

очистных канализационных сооружений [11]. 

Для прогнозирования биохимических и физико-химических характеристик 

грунтовых вод, используемых в питьевых целях, была разработана ансамблевая 

модель, в которой объединены байесовская и логическая регрессия [12]. 

Прогнозирование качества воды водоисточников и питьевой воды позво-

ляет определить будущий тренд изменения санитарно-химических показателей 

и обычно проводится по следующим показателям:  

‒ органолептические показатели: цветность [13], мутность;  

‒ обобщенные показатели: водородный показатель pH, перманганатная 

окисляемость, жесткость;  

‒ химические вещества: железо, марганец, сульфаты, хлориды и др. 

На примере системы водоочистных сооружений Санкт-Петербурга предло-

жены регрессионные зависимости показателей качества от физико-химических 

показателей источника водоснабжения и управляемых параметров, характеризу-

ющих работу системы очистки. Выяснено, что для построения регрессий с целью 

прогноза целесообразно использовать кусочно-линейные модели по выборке 

объёмом 30-50 наблюдений [14].  

В целях прогнозирования качества воды разработана инновационная ги-

бридная нейросетевая модель прогнозирования параметров качества воды, осно-

ванная на интеграции глубокой сверхточной нейронной сети и двунаправленной 
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рекуррентной нейросети [15]. Эта модель может способствовать улучшению си-

стемы раннего предупреждения о загрязнении, оптимизации операционных про-

цессов на водоочистных станциях и разработке эффективных стратегий по 

управлению водными ресурсами. 

С учетом вклада магния в жесткость воды предложен алгоритм обоснования 

значения временного отступления по показателю «жесткость общая» [16]. Акту-

альными остаются вопросы обоснования временных отступлений по обобщен-

ным показателям: общая минерализация (сухой остаток), нефтепродукты (сум-

марно), перманганатная окисляемость, ПАВ анионактивные (суммарно), раство-

ренный кислород, биохимическое потребление кислорода (БПК5), общий орга-

нический углерод, химическое потребление кислорода (бихроматная окисляе-

мость, ХПК). 

Использование искусственного интеллекта, создание систем обработки 

больших объемов данных, машинное обучение определены как основные прио-

ритеты научно-технологического развития Российской Федерации [17]. В каче-

стве перспектив применения искусственного интеллекта в оценке санитарно-

эпидемиологического благополучия населения можно выделить риск-ориенти-

рованный надзор на основе интеллектуальных информационных систем и ди-

станционных методов контроля [18]; оценку влияния факторов среды обитания 

на состояние здоровья населения [19]. 

Надежность прогнозирования качества воды водоисточников и питьевой 

воды зависит от комплексности системы наблюдения, полноты и достоверности 

собираемой информации, используемой для прогноза, квалификации специали-

ста и правильно подобранной модели прогноза качества воды. 

Цель настоящего исследования – поиск возможности прогнозирования 

показателей качества питьевой воды и взаимосвязи между ними на основе ре-

зультатов лабораторных исследований и испытаний с использованием алгорит-

мов искусственного интеллекта. 

Материалы и методы исследования 

Использованы результаты лабораторных исследований и испытаний каче-

ства воды централизованной системы водоснабжения города N, проведенные в 

рамках контрольно-надзорных мероприятий, социально-гигиенического мони-

торинга и производственного контроля с января 2018 г. по апрель 2025 г. 

Применялись статистические методы, методы контент-анализа. Обработка 

результатов лабораторных исследований качества питьевой воды проводилась с 

использованием MS Excel. 
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Полученные результаты и их обсуждение 

При создании цифровой платформы прогнозирования значений показателей 

качества питьевой воды на основе результатов лабораторных исследований и ис-

пытаний планируется 3 этапа (рис. 6.8.1). 

 
Рис. 6.8.1. Создание цифровой платформы прогнозирования показателей качества питьевой 

воды 

На 1 этапе проводится сбор результатов лабораторных исследований и ис-

пытаний качества воды централизованных систем водоснабжения по санитарно-

химическим показателям в точках отбора проб: водоисточник, перед подачей в 

распределительную сеть и в распределительной сети – за не менее чем 5-летний 

период в соответствии с таблицей 6.8.1. 

По каждому исследуемому показателю рассчитываются среднеарифметиче-

ское значение, среднеквадратическое отклонение, стандартная ошибка среднего 

значения, оценивается динамика показателя, достоверность прогноза. Прово-

дится поиск взаимосвязи показателей.  
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Табл. 6.8.1. Рекомендуемая форма сбора результатов лабораторных исследований  

и испытаний качества воды централизованных систем водоснабжения 

Насе-

ленный 

пункт 

Код 

точк

и 

Дата 

от-

бора 

проб

ы 

Гигиени-

ческий по-

казатель 

Еди-

ница 

изме-

рения 

Концен-

трация 

Нижний 

предел 

опреде-

ления 

Ошибка 

метода 

опреде-

ления 

Мето-

дика 

выпол-

нения 

измере-

ния по-

казателя 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Примечания: 

графа 1 – наименование в соответствии Общероссийского классификатора территорий му-

ниципальных образований (далее – ОКТМО); 

графа 2 - для каждой точки отбора проб воды формируется уникальный код, который 

включает три блока, разделенных точкой:  

код ОКТМО;  

тип точки отбора проб воды;  

порядковый номер точки отбора проб воды; 

графа 3 – формат ДД.ММ.ГГГГ; 

графа 4 – наименование показателя в соответствии с наименованием показателя в СанПиН 

1.2.3685-21 [20]; 

графа 5 – единица измерения исследованного показателя в соответствии с [20]; 

графа 6 – в случае если результат исследования (испытания, измерения) меньше предела 

количественного определения, пишется «менее» и указывается значение предела количе-

ственного определения, например, «менее 0,01»;  

в случае если результат исследования (испытания, измерения) больше предела количе-

ственного определения, указывается результат исследования или испытания. Результат 

указывается в единицах в соответствии с графой 5; 

графа 7 – нижний предел количественного определения методики выполнения измерений 

показателя; 

графа 8 – погрешность/неопределенность результата исследования (испытания, измере-

ния), указанные в методиках (методах) определения, «+» в графе не указывается; 

графа 9 – методика выполнения измерения 

 

На 2 этапе для создания модели прогнозирования величины показателя на 

основе известных значений других показателей, с которыми обнаружены взаи-

мосвязи, будет выполнен поиск моделей машинного обучения, проводится их 

обучение.  

Имитационная модель, результатом запуска которой станет значение опти-

мизируемого показателя, будет дополнена оптимизатором, который выполнит 

роль управления прогонами модели и поиска оптимальной конфигурации си-

стемы.  
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Оптимизатор будет обучаться на основе n1 (размер обучающей выборки) 

прогонов имитационной модели. Прогон будет состоять из m (количество репли-

каций модели) запусков имитационной модели. Управляя прогонами модели, оп-

тимизатор будет генерировать исходные данные для обучения нейросетевой 

прокси-модели. Результатом прогона станет усредненное m значений оптимизи-

руемого показателя. 

После завершения обучения оптимизатор будет проверен на соответствие 

критериям качества обучения (R2). При несоответствии критериям оптимизатор 

будет дообучаться на основе n2 (размер дообучающей выборки) прогонов имита-

ционной модели, после чего будет проведена повторная проверка и так до тех 

пор, пока обучение не будет соответствовать критериям R2. 

Для оптимизации ML-модели прогон на оптимогенных данных произво-

дится один раз, результатом работы является CSV-файл с усредненными значе-

ниями данных.  Результат работы оптимизатора сравнивается с результатами оп-

тимизации прокси-модели. В случае допустимого отклонения выводятся резуль-

таты оптимизации. 

В случае расхождения, превышающего требуемое значение (отклонение оп-

тимального сценария) производится дообучение оптимизатора на основе n2 про-

гонов. После дообучения оптимизатор повторно проходит проверку на соответ-

ствие критериям качества обучения. 

На 3 этапе будет создана цифровая платформа прогнозирования показателей 

качества питьевой воды. 

Качество воды централизованных систем водоснабжения в городе N иссле-

дуется в 1 точке отбора проб перед подачей в распределительную сеть и 240 точ-

ках распределительной сети. Исследования проводились по 37 показателям: 

28 неорганических веществ, 4 органолептических и 5 обобщенных показателей.  

Превышения гигиенических нормативов в воде перед подачей в распреде-

лительную сеть зарегистрированы по жесткости общей, распределительной сети 

– по 16 показателям и химическим веществам: бор, железо, жесткость общая, за-

пах, йод, марганец, медь, мутность (по формазину), мышьяк, никель, нитраты, 

нитриты, привкус, ртуть, фториды, цветность.  

Определение запаха и привкуса проводится полуколичественным методом 

[21], статистическая обработка по этим показателям не проводилась. 

Вода перед подачей в распределительную сеть исследовалась, начиная с 

2023 г., результаты статистической обработки представлены в таблице 6.8.2. 
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Табл. 6.8.2. Результаты статистической обработки результатов лабораторных исследований 

воды перед подачей в распределительную сеть города N по санитарно-химическим  

показателям 

Гигиенический 

показатель 

Коли-

че-

ство 

Среднее 

значе-

ние 

Минималь-

ное значе-

ние 

Максималь-

ное значе-

ние 

Средне-

квадрати-

ческое 

отклоне-

ние 

Стандарт-

ная 

ошибка 

среднего 

значения 

Аммиак / аммо-

ний-ион (NH3 / 

NH4+) 

9 0,050 0,05 0,05 7,36E-18 0,0 

Барий (Ва) 2 0,050 0,05 0,05 0 0,0 

Бор (B) 9 0,096 0,05 0,191 0,050 0,017 

Водородный по-

казатель (pH) 

9 6,96 6,68 7,09 0,12 0,040 

Железо (Fe) 9 0,041 0,025 0,09 0,025 0,0084 

Жесткость общая 9 9,50 8,69 10,31 0,55 0,182 

Кадмий (Cd) 2 0,00005 5,0E-05 5,0E-05 0,0 0,0 

Кремний (Si) 3 11,98 11,71 12,23 0,26 0,15 

Марганец (Мn) 9 0,0060 0,005 0,014 0,003 0,001 

Медь (Сu) 3 0,00025 3E-04 3E-04 0,0 0,0 

Мутность (по 

формазину) 

9 0,500 0,5 0,5 0,0 0,0 

Мышьяк (As) 9 0,001 0,001 0,001 0,0 0,00 

Нефтепродукты 

(суммарно) 

9 0,0091 0,003 0,028 0,0079 0,0026 

Никель (Ni) 9 0,0050 0,003 0,008 0,0017 0,00057 

Нитраты (NO3-) 9 27,63 20,5 31,4 3,34 1,11 

Нитриты (NO2-) 9 0,0015 0,002 0,002 2,30E-19 0,0 

Общая минерали-

зация (сухой оста-

ток) 

9 758,2 704 812,2 33,5 11,2 

Перманганатная 

окисляемость 

9 0,94 0,7 1,25 0,18 0,059 

Ртуть (Hg) 2 0,000005 5E-06 5E-06 0 0,0 

Свинец (РЬ) 8 0,00005 5E-05 5E-05 7,24E-21 0,0 

Стронций (Sr) 9 1,27 0,96 1,6 0,198 0,066 

Сульфаты (по 

SO4) 

9 175,8 157 191,7 12,2 4,1 

Фториды (F-) 9 0,27 0,025 0,63 0,18 0,060 

Хлориды (по Cl) 9 35,6 30,1 39 2,9 0,98 

Хром общий (Cr) 3 0,0025 0,003 0,003 0 0,0 

Цветность 9 1,28 0,5 3,09 0,89 0,30 

Цинк (Zn) 8 0,0095 5,0E-04 0,03 0,0119 0,0042 
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Статистическая обработка результатов лабораторных исследований питье-

вой воды распределительной сети за 2018 г. - 4 месяца 2025 г. представлена в 

таблице 6.8.3. 

 

Табл. 6.8.3. Результаты статистической обработки результатов лабораторных исследований  

воды в распределительной сети города N по санитарно-химическим показателям 

Гигиенический 

показатель 

Коли-

че-

ство 

Среднее 

значе-

ние 

Минималь-

ное значе-

ние 

Максималь-

ное значе-

ние 

Средне-

квадрати-

ческое 

отклоне-

ние 

Стандарт-

ная 

ошибка 

среднего 

значения 

Аммиак (NH3 / 

NH4+) 

85 0,052 0,05 0,267 0,024 0,0026 

Барий (Ва) 8 0,050 0,05 0,05 7,41E-18 0,0 

Бор (B) 66 0,080 0,05 0,217 0,039 0,0048 

Бром (Br) 1 0,025 0,025 0,025   

Бромид-ион (Br-) 4 0,025 0,025 0,025 2,00E-18 0,0 

Водородный по-

казатель (pH) 

87 7,16 6,61 7,61 0,127 0,014 

Железо (Fe) 87 0,085 0,025 1,77 0,22 0,023 

Жесткость общая 33 8,94 8,332 9,56 0,32 0,055 

Йод 9 0,0091 0,005 0,026 0,0070 0,0023 

Кадмий (Cd) 8 0,00005 5,0E-05 5,0E-05 7,2E-21 0,0 

Кальций (Ca) 6 136,2 122,4 145,5 9,58 3,91 

Кремний (Si) 16 12,3 9,654 14,4 1,5 0,37 

Магний (Mg) 10 19,2 16,7 24,8 2,7 0,84 

Марганец (Мn) 85 0,0080 0,005 0,028 0,0048 0,00052 

Медь (Сu) 10 0,0025 3E-04 0,01 0,0034 0,0011 

Мутность (по 

формазину) 

87 0,77 0,5 12,4 1,4 0,15 

Мышьяк (As) 14 0,0013 0,001 0,004 0,00082 0,00022 

Натрий (Na) 4 43,7 35,75 54,8 8,52 4,26 

Нефтепродукты 

(суммарно) 

10 0,015 0,005 0,03 0,0082 0,0026 

Никель (Ni) 10 0,0029 5,0E-04 0,009 0,0026 0,00083 

Нитраты (NO3-) 85 9,6 0,05 19,62 3,7 0,40 

Нитриты (NO2-) 47 0,028 0,002 1,05 0,15 0,023 

Общая минерали-

зация (сухой оста-

ток) 

86 672,6 525,7 769,1 39,636925

1 

4,3 

Перманганатная 

окисляемость 

87 0,99 0,32 1,717 0,23 0,025 
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Гигиенический 

показатель 

Коли-

че-

ство 

Среднее 

значе-

ние 

Минималь-

ное значе-

ние 

Максималь-

ное значе-

ние 

Средне-

квадрати-

ческое 

отклоне-

ние 

Стандарт-

ная 

ошибка 

среднего 

значения 

Ртуть (Hg, сум-

марно) 

9 0,000005 5,0E-06 5,0E-06 0,0 0,0 

Свинец (РЬ) 13 0,0002 5,0E-05 0,001 0,000394 0,0001 

Селен (Se) 5 0,0011 5,0E-05 0,001 0,00056 0,00025 

Сероводород 

(сера дигидрид; 

дигидросульфид; 

водород сульфид; 

водород серни-

стый) 

1 0,0 0 0 - - 

Стронций (Sr) 7 1,8 1,197 2,6 0,52 0,20 

Сульфаты (по 

SO4) 

85 158,2 99,47 195,7 15,9 1,7 

Фториды (F-) 66 0,34 0,025 1,25 0,18 0,023 

Хлориды (по Cl) 85 23,6 11,5 86,29 8,2 0,89 

Хром общий (Cr) 6 0,0025 0,003 0,003 0 0,0000000 

Цветность 87 1,2 0,5 12,8 1,7 0,19 

Цинк (Zn) 22 0,012 0 0,042 0,011 0,0024 

 

Питьевой водой считается вода, за исключением бутилированной питьевой 

воды, предназначенная для питья, приготовления пищи и других хозяйственно-

бытовых нужд населения, а также для производства пищевой продукции [22]. На 

основании этого последующий анализ проводился по всей совокупности резуль-

татов лабораторных исследований и испытаний качества питьевой воды.  

Показатели, количество результатов лабораторных исследований и испыта-

ний которых было менее меньше 50 исключены из дальнейшего анализа. Корре-

ляционно-регрессионный анализ проводился по 13 показателям: 8 неорганиче-

ских веществ, 2 органолептических и 3 обобщенных показателя (табл. 6.8.4). 
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Табл. 6.8.4. Результаты статистической обработки результатов лабораторных исследований  

питьевой воды города N по санитарно-химическим показателям 

Гигиенический 

показатель 

Коли-

че-

ство 

Среднее 

значе-

ние 

Минималь-

ное значе-

ние 

Максималь-

ное значе-

ние 

Средне-

квадрати-

ческое 

отклоне-

ние 

Стандарт-

ная 

ошибка 

среднего 

значения 

Аммиак / аммо-

ний-ион (NH3 / 

NH4+) 

94 0,053 0,05 0,267 0,023 0,0025 

Бор (B) 75 0,081 0,05 0,217 0,039 0,0046 

Водородный по-

казатель (pH) 

96 7,2 6,6 7,6 0,13 0,014 

Железо (Fe) 96 0,082 0,025 1,5 0,19 0,021 

Марганец (Мn) 94 0,008 0,005 0,028 0,0047 0,00051 

Мутность (по 

формазину) 

96 0,73 0,5 10,7 1,2 0,13 

Общая минерали-

зация (сухой оста-

ток) 

95 673,8 525,7 769,1 39,9 4,3 

Перманганатная 

окисляемость 

96 0,99 0,32 1,7 0,23 0,025 

Сульфаты (по 

SO4) 

94 158,6 99,5 195,7 15,5 1, 

Фториды (F-) 75 0,34 0,025 1,25 0,19 0,022 

Хлориды (по Cl) 94 23,9 11,5 86,3 8,2 0,88 

Цветность 96 1,2 0,5 12,8 1,7 0,19 

 

Динамика результатов лабораторных исследований некоторых показателей 

представлена на рисунке 6.8.2. 
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ж) 

Рис. 6.8.2. Содержание показателей и концентрации неорганических веществ в питьевой воде 

города N: а) перманганатная окисляемость; б) водородный показатель рН; в) марганец (Мn); 

г) железо (Fe); д) мутность (по формазину); е) общая минерализация (сухой остаток); ж) 

цветность 

 

Для каждого анализируемого неорганического вещества, органолептиче-

ского и обобщенного показателя были получены уравнения регрессии и коэффи-

циенты аппроксимации (табл. 6.8.5). 
 

Табл. 6.8.5. Уравнения регрессии и коэффициенты аппроксимации показателей качества  

питьевой воды города N 

Гигиенический показатель Уравнение регрессии 
Коэффициент аппрок-

симации R2 

Аммиак / аммоний-ион 

(NH3 / NH4+) 

y = -2E-06x2 + 0,0001x + 0,053 0,0094 

Бор (B) y = -3E-06x2 + 0,0003x + 0,076 0,0027 

Водородный показатель 

(pH) 

y = 3E-05x2 - 0,0048x + 7,3 0,18 

Железо (Fe) y = 6E-05x2 - 0,0034x + 0,079 0,089 

Марганец (Мn) y = 2E-06x2 - 0,0002x + 0,012 0,078 

Мутность (по формазину) y = 0,0003x2 - 0,0167x + 0,67 0,070 

Общая минерализация (су-

хой остаток) 

y = 0,0048x2 + 0,1309x + 655,9 0,12 

Перманганатная окисляе-

мость 

y = 0,0001x2 - 0,015x + 1,32 0,28 

Сульфаты (по SO4) y = -0,0023x2 + 0,2534x + 153,3 0,015 

Фториды (F-) y = -7E-05x2 + 0,0059x + 0,25 0,044 

Хлориды (по Cl) y = 0,0016x2 - 0,179x + 27,57 0,024 

Цветность y = -0,0001x2 + 0,0199x + 0,67 0,014 
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Коэффициенты аппроксимации находятся в диапазоне от 0,0027 (бор) до 

0,28 (перманганатная окисляемость), прогнозирование значений показателей на 

основании результатов лабораторных исследований и испытаний не будет досто-

верным. 

На следующем шаге проводился поиск взаимосвязи результатов лаборатор-

ных исследований и испытаний попарно: каждого показателя или химического 

вещества с каждым. Интерпретация полученных результатов расчета коэффици-

ентов корреляции проводилась по шкале Чеддока (табл. 6.8.6). 
 

Табл. 6.8.6. Оценка связи показателей качества питьевой воды по шкале Чеддока [23] 

Связь 
Диапазон коэффициента кор-

реляции 

Цвет ячейки 

слабая (или очень слабая) от 0 до 0,3  

умеренная (или слабая) от 0,3 до 0,5  

заметная (или средняя) от 0,5 до 0,7  

высокая (или сильно выраженная) от 0,7 до 0,9  

очень высокая (весьма высокая, силь-

ная) 

от 0,9 до 1,0  

Значение (0) указывает на отсутствие связи 

 

Диапазон коэффициентов корреляции для концентраций аммиака – от -0,10 

до 0,12, бора – от -0,16 до 0,30, значений водородного показателя рН – от -0,14 

до 0,45, концентраций железа (Fe) – от -0,09 до 0,95, концентраций марганца (Мn) 

– от -0,16 до 0,31, значений мутности (по формазину) – от -0,11 до 0,95, значений 

общей минерализации (сухого остатка) – от -0,15 до 0,18, значений перманганат-

ной окисляемости – от -0,05 до 0,45, концентраций сульфатов (по SO4) – от -0,22 

до 0,26, концентраций фторидов (F-) – от -0,14 до 0,26, хлоридов (по Cl) – от -

0,06 до 0,20, значений цветности – от -0,22 до 0,30. 
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Табл. 6.8.7. Коэффициенты корреляции показателей качества питьевой воды города N 

Гигиениче-

ский показа-

тель 
А

м
м

и
ак

 /
 а

м
м

о
-

н
и

й
-и

о
н

 (
N

H
3
 /

 

N
H

4
+

) 
Б

о
р
 (

B
) 

В
о
д

о
р
о
д

н
ы

й
 п

о
к
а-

за
те

л
ь
 (

p
H

) 

Ж
ел

ез
о
 (

F
e)

 

М
ар

га
н

ец
 (

М
n
) 

М
у
тн

о
ст

ь
 (

п
о
 ф

о
р
-

м
аз

и
н

у
) 

О
б

щ
ая

 м
и

н
ер

ал
и

-

за
ц

и
я
 (

су
х
о
й

 о
ст

а-

то
к
) 

П
ер

м
ан

га
н

ат
н

ая
 

о
к
и

сл
я
ем

о
ст

ь
 

С
у
л
ь
ф

ат
ы

 (
п

о
 S

O
4
) 

Ф
то

р
и

д
ы

 (
F

-)
 

Х
л
о
р
и

д
ы

 (
п

о
 C

l)
 

Ц
в
ет

н
о
ст

ь
 

Аммиак  -0,10 0,06 -0,03 0,04 -0,02 0,12 0,05 -0,06 -0,04 0,06 -0,03 

Бор -0,10  -0,03 -0,09 -0,16 -0,11 -0,15 -0,05 -0,16 -0,02 0,05 0,29 

Водородный 

показатель 

(pH) 

0,06 -0,03  0,04 0,28 0,00 -0,07 0,45 0,17 -0,13 0,14 -0,08 

Железо (Fe) -0,03 -0,09 0,04  0,27 0,95 0,14 0,00 0,06 0,01 0,04 0,06 

Марганец 

(Мn) 

0,04 -0,16 0,28 0,27  0,28 -0,13 0,31 -0,02 -0,12 0,12 -0,09 

Мутность (по 

формазину) 

-0,02 -0,11 0,00 0,95 0,28  0,16 -0,03 0,09 -0,02 0,06 0,02 

Общая мине-

рализация 

(сухой оста-

ток) 

0,12 -0,15 -0,07 0,14 -0,13 0,16  -0,04 0,18 0,03 0,11 0,01 

Перманганат-

ная окисляе-

мость 

0,05 -0,05 0,45 0,00 0,31 -0,03 -0,04  0,21 0,00 0,20 -0,01 

Сульфаты (по 

SO4) 

-0,06 -0,16 0,17 0,06 -0,02 0,09 0,18 0,21  0,26 0,12 -0,22 

Фториды (F-) -0,04 -0,02 -0,13 0,01 -0,12 -0,02 0,03 0,00 0,26  -

0,03 

0,004 

Хлориды (по 

Cl) 

0,06 0,05 0,14 0,04 0,12 0,06 0,11 0,20 0,12 -0,03  -0,05 

Цветность -0,03 0,30 -0,08 0,06 -0,09 0,02 0,01 -0,01 -0,22 0,004 -

0,05 

 

 

Очень высокая связь в питьевой воде города N между концентрациями же-

леза (Fe) и значениями мутности (по формазину), умеренная – между значениями 

перманганатной окисляемости и водородного показателя рН, между значением 

перманганатной окисляемости и концентрацией марганца (Мn). 

Ограничение исследования  

Прогнозирование значений показателей качества питьевой воды проведено 

на примере одного населенного пункта. 
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Заключение 

Для создания цифровой платформы прогнозирования значений показателей 

качества питьевой воды планируется реализовать следующие этапы: определе-

ние перечня входных данных, формата сбора данных, разработка критериев ве-

рификации исходных данных, подбор ML-моделей, их обучение, оптимизация 

ML-модели и далее непосредственно создание цифровой платформы.  

На данном этапе исследования проведен сбор результатов лабораторных ис-

следований и испытаний по рекомендуемой форме, проведены гигиеническая 

оценка и статистическая обработка. По результатам лабораторных исследований 

и испытаний питьевой воды города N с учетом рассчитанных коэффициентов 

корреляции прогнозирование значений водородного показателя рН, мутности 

(по формазину), общей минерализации (сухого остатка), перманганатной окис-

ляемости, цветности, концентраций аммиака / аммоний-иона (NH3 / NH4+), бора, 

железа (Fe), марганца (Мn), сульфатов, фторидов (F-), хлоридов (по Cl) невоз-

можно. Концентрация железа (Fe) в питьевой воде имеет очень высокую связь со 

значениями мутности.  

Направления дальнейших исследований. 

В дальнейшем исследовании планируется обосновать критерии верифика-

ции исходных данных, условия достоверности прогноза значений показателей 

качества питьевой воды, провести этапы моделирования и создания цифровой 

платформы прогнозирования. 
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§ 6.9 Разработка модели выбора методик количественного химического 

анализа питьевой воды 

 

Аннотация 

Питьевая вода должна быть безопасна в эпидемическом и радиационном отношении, без-

вредна по химическому составу и иметь благоприятные органолептические свойства. Воздей-

ствие на здоровье населения химических веществ, содержащихся в питьевой воде, может про-

являться как в виде физиологических сдвигов, так и патологических изменений, способству-

ющих развитию заболеваний. Главным инструментом гигиенической оценки и прогнозирова-

ния вредного воздействия факторов среды обитания является методология оценки риска для 

здоровья человека. Применение некоторых методик количественного химического анализа 

питьевой воды дает результаты, которые невозможно корректно использовать для выполнения 

оценки риска здоровью населения. Цель настоящего исследования – создание модели выбора 

методик количественного химического анализа питьевой воды с учетом требований норма-

тивных документов и результатов оценки риска здоровью населения. В рамках исследования 

была разработана модель выбора методик определения обобщенных и органолептических по-

казателей, неорганических и органических веществ в питьевой воде. Предлагаемая модель 

проверена на методиках количественного химического анализа свинца, железа, мышьяка. 
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выбора. 

 

§ 6.9 Development of a model for the selection of methods for quantitative  

chemical analysis of drinking water 

 

Abstract 

Drinking water must be safe from epidemic and radiation exposure, chemically harmless, and have 

favorable organoleptic properties. The impact of chemicals in drinking water on public health can 

manifest itself in both physiological changes and pathological alterations that contribute to the devel-

opment of diseases. The primary tool for hygienic assessment and forecasting the harmful effects of 

environmental factors is a human health risk assessment methodology. The use of certain quantitative 

chemical analysis methods for drinking water yields results that cannot be accurately used for public 

health risk assessment. The objective of this study is to develop a model for selecting quantitative 

chemical analysis methods for drinking water, taking into account regulatory requirements and public 

health risk assessment results. This study developed a model for selecting methods for determining 

generalized and organoleptic indicators, as well as inorganic and organic substances in drinking wa-

ter. The proposed model was tested using quantitative chemical analysis methods for plumbum, iron, 

and arsenic. 

Keywords: drinking water, quantitative chemical analysis, test procedures, sanitary-hygienic studies, 

health risk assessment, choice criteria. 

 

Введение  

Водные ресурсы являются центральным элементом Повестки дня в области 

устойчивого развития на период до 2030 года [1]. Питьевая вода предназначена 

для ежедневного неограниченного потребления и должна быть безопасна в эпиде-

мическом и радиационном отношении, безвредна по химическому составу и иметь 

благоприятные органолептические свойства. В соответствии с нормативными до-

кументами [2, 3] безвредность питьевой воды по химическому составу определя-

ется соответствием нормативам по обобщенным показателям, содержанию орга-

нических и неорганических химических веществ, наиболее часто встречающихся 

в природных водах на территории Российской Федерации, поступающих и обра-

зующихся в воде как в процессе ее обработки в системе водоснабжения, так и по-

ступающих в источники водоснабжения в результате хозяйственной деятельности 

человека. Воздействие на здоровье населения химических веществ, содержащихся 

в питьевой воде, может проявляться как в виде физиологических сдвигов, так и 

патологических изменений, способствующих развитию заболеваний.  

Главным инструментом гигиенической оценки и прогнозирования вредного 

воздействия факторов среды обитания является методология оценки риска для 
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здоровья человека [4]. Оценка опасности для здоровья человека химического за-

грязнения питьевой воды основывается на расчете канцерогенного (Riskканц) и 

неканцерогенного (Riskнеканц) риска при воздействия приоритетных загрязните-

лей [5, 6]. Интегральная оценка качества питьевой воды по показателям химиче-

ской безвредности проводится на основе показателей вероятности возникнове-

ния неблагоприятных органолептических эффектов (Riskор), канцерогенного 

риска (Riskканц) и показателя потенциальной опасности (К). 

Методики количественного химического анализа (далее – МКХА) питьевой 

воды по санитарно-химическим показателям должны быть стандартизованы и 

(или) аттестованы аккредитованными в установленном порядке в области обес-

печения единства измерений юридическими лицами и индивидуальными пред-

принимателями. Данные о действующих в России методиках выполнения изме-

рений размещены в каталогах национальных и межгосударственных стандартов 

[7, 8]. Область применения МКХА – вода питьевая. МКХА должны содержать 

метрологические характеристики и соответствующие им нормативы контроля, 

взаимоувязанные с приписанными (допускаемыми) характеристиками погреш-

ности результатов анализа или ее составляющих. Применяемая МКХА должна 

иметь нижнюю границу диапазона определяемых концентраций химического 

вещества или значения органолептических и обобщенных показателей не более 

0,5 ПДК [9]. МКХА питьевой воды по санитарно-химическим показателям, 

имеют разные нижние пределы количественного определения, например, диапа-

зон нижних пределов количественного определения свинца в питьевой воде не-

которых МКХА – от 0,0002 мг/л до 0,05 мг/л (табл. 6.9.1).  

 

Табл. 6.9.1. Некоторые МКХА определения свинца в питьевой воде 

Наименование МКХА 

Диапазон измерений, мг/л 

нижний предел 

количественного 

определения 

верхний предел 

количественного 

определения 

ПНД Ф 14.1:2:4.140-98 (издание 2013 г.) Методика из-

мерений массовых концентраций бериллия, ванадия, 

висмута, кадмия, кобальта, меди, молибдена, мышь-

яка, никеля, олова, свинца, селена, серебра, сурьмы и 

хрома в пробах питьевых, природных и сточных вод 

методом атомно-абсорбционной спектрометрии с 

электротермической атомизацией 

0,0002 0,1 

МУ 31-03/04 МВИ массовой концентрации цинка, 

кадмия, свинца и меди в водах питьевых, природных 

и сточных методом инверсионной вольтамперометрии 

на анализаторах типа ТА 

0,0002 1,0 
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Наименование МКХА 

Диапазон измерений, мг/л 

нижний предел 

количественного 

определения 

верхний предел 

количественного 

определения 

МУ 08-47/163 Вода природная, питьевая, технологи-

чески чистая, очищенная сточная. Методика выполне-

ния измерений массовых концентраций кадмия, 

свинца, цинка и меди методом инверсионной вольтам-

перометрии 

0,0002 0,001 

Методика выполнения измерений массовой концен-

трации ионов меди, свинца, кадмия и цинка в пробах 

питьевой, природных и очищенных сточных вод на 

полярографе с электрохимическим датчиком «Модуль 

ЕМ-04» 05-01-МВИ (ПНД Ф 14.1:2:4.149-99) 

0,001 0,3 

Методика выполнения измерений массовой концен-

трации свинца в питьевой воде, воде водоемов и водо-

источников атомно-абсорбционным методом 

0,01 0,05 

МВИ массовой концентрации свинца в пробах питье-

вых, природных и сточных вод атомно-эмиссионным 

методом с индуктивно-связанной плазмой 

0,01 0,25 

ПНД Ф 14.1:2:4.139-98 (издание 2020 г.) «Методика 

измерений массовых концентраций железа, кадмия, 

кобальта, марганца, меди, никеля, свинца, серебра, 

хрома и цинка в пробах питьевых, природных и сточ-

ных вод методом пламенной атомно-абсорбционной 

спектрометрии» 

0,02 5,0 

Методика измерений массовой концентрации ионов 

свинца в питьевых, поверхностных, подземных прес-

ных и сточных водах хроматным фотометрическим 

методом с дифенилкарбазидом. ПНД Ф 14.1:2:3:4.239-

07 

0,04 2,0 

СТО 35.08-12-105-2025 Методика измерений массо-

вой концентрации железа, калия, кальция, кобальта, 

магния, меди, натрия, никеля, свинца, цинка в пробах 

питьевой воды, сточных вод и водных объектов мето-

дом атомно-эмиссионной спектрометрии с индук-

тивно связанной плазмой 

0,05 10,0 

МВИ-68-01 Методика выполнения измерений массо-

вой концентрации меди, свинца, марганца, цинка, 

хрома, никеля, алюминия, стронция в природных, пи-

тьевых и сточных водах атомно-абсорбционным мето-

дом 

0,05 10,0 

МВИ массовой концентрации ионов свинца в пробах 

питьевых, природных, очищенных сточных и сточных 

вод фотометрическим методом с применением дити-

зона 

0,05 0,5 
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Гигиенический норматив свинца в питьевой воде равен 0,01 мг/л, нижняя 

граница диапазона определяемых концентраций – 0,005 мг/л (0,5 ПДК). Из 

11 МКХА определения свинца, приведенных в таблице 6.9.1, только 4 МКХА 

соответствуют требованиям ГОСТ Р 51232-98 [9]. 

Как показывает практика, применение некоторых МКХА дает результаты, 

которые невозможно корректно использовать для выполнения оценки риска здо-

ровью населения от употребления питьевой воды [10-12]. Чаще всего это обу-

словлено получением неприемлемо высокого риска даже при минимальных ко-

личествах вещества. В качестве критерия выбора МКХА питьевой воды предло-

жено, что нижний предел количественного определения должен удовлетворять 

уровню приемлемого риска при хроническом пероральном поступлении [13].  

Цель настоящего исследования – создание модели выбора МКХА питье-

вой воды с учетом требований нормативных документов и результатов оценки 

риска здоровью населения. 

Материалы и методы исследования 

Проанализированы МКХА показателей питьевой воды, результаты лабора-

торных исследований и испытаний качества воды централизованных систем во-

доснабжения за 2018-2024 гг. Применялись методы описательной статистики, 

методы контент-анализа, методология оценки риска здоровью населения при 

воздействии химических веществ с использованием MS Excel. Значения канце-

рогенного и неканцерогенного риска рассчитывались в соответствии с Р 

2.1.10.3968-23 [5], возникновения неблагоприятных органолептических эффек-

тов – МР 2.1.4.0032-11 [6].  

Полученные результаты и их обсуждение 

Исследование проводилось в 5 этапов (рис. 6.9.1). 

1 этап. Выбор показателей качества питьевой воды на основании нор-

мативно-методических документов. 

В раздел 3 СанПиН 1.2.3685-21 «Гигиенические нормативы и требования к 

обеспечению безопасности и (или) безвредности для человека факторов среды 

обитания» включены нормативы для 1380 показателей и химических веществ: 

12 микробиологических и вирусологических показателей, 

8 органолептических показателей, 

10 обобщенных показателей, 

1350 неорганических и органических веществ. 
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Рис. 6.9.1. Схема исследования 

 

Оценка микробного риска проводится на основании удельного веса проб, 

несоответствующих гигиеническим нормативам [14] без учета нижнего предела 

количественного определения. 

Модель оценки вероятности возникновения неблагоприятных органолепти-

ческих эффектов разработана для 4 органолептических показателей: запах, при-

вкус, мутность, цветность и 1 обобщенного показателя: водородный показатель.  

Выбор для дальнейшего расчета неорганических и органических веществ 

проводился с учетом информации о значении канцерогенного потенциала SFo, 

референтной дозы RfD, лимитирующим признаком. На основании этого было 

исключено 572 химических вещества, в т.ч. 28 неорганических и 544 органиче-

ских вещества. 

2 этап. Распределение показателей и химических веществ по видам 

риска. 

На основании результатов 1 этапа в дальнейшее исследование включено 

4 органолептических (запах, мутность, привкус, цветность) и 1 обобщенный по-

казатель (водородный показатель рН), 778 химических веществ, из них 52 неор-

ганических и 726 органических (табл. 6.9.2). 
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Табл. 6.9.2. Количество неорганических и органических веществ, включенных  

в дальнейшее исследований 

Лимитирующий показатель 
Класс опас-

ности 

Количество химиче-

ских веществ 

неорганические химические вещества 

общесанитарный 4 3 

органолептический 3 11 

4 8 

санитарно-токсикологический 1 6 

2 19 

3 5 

Итого 52 

органические химические вещества 

общесанитарный 3 11 

4 7 

общесанитарный / санитарно-токсикологический 2 1 

3 1 

органолептический 2 6 

3 185 

4 409 

- 1 

санитарно-токсикологический 1 29 

2 57 

3 19 

Итого 726 

 

Для химических веществ, имеющих: 

− значение канцерогенного потенциала SFo – нижний предел количествен-

ного определения рассчитывался с учетом значения канцерогенного риска,  

− значение референтной дозы RfD – нижний предел количественного опре-

деления рассчитывался с учетом значения неканцерогенного риска, 

− лимитирующий признак вредности «органолептический» – нижний пре-

дел количественного определения рассчитывался с учетом значения вероятности 

возникновения неблагоприятных органолептических эффектов.  

В случаях, когда химические вещества имеют разработанные значения кан-

церогенного потенциала SFo и референтной дозы RfD, нижний предел количе-

ственного определения рассчитывался с учетом значений канцерогенного и не-

канцерогенного риска.  

Для химических веществ, имеющих значение референтной дозы RfD и нор-

мируемых по органолептическому признаку вредности (графа 6 таблицы 3.13. 
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«Предельно допустимые концентрации (ПДК) химических веществ в воде пить-

евой систем централизованного, в том числе горячего, и нецентрализованного 

водоснабжения, воде подземных и поверхностных водных объектов хозяй-

ственно-питьевого и культурно-бытового водопользования, воде плавательных 

бассейнов, аквапарков» СанПиН 1.2.3685-21 [3]), нижний предел количествен-

ного определения рассчитывался с учетом значений неканцерогенного риска и 

вероятности возникновения неблагоприятных органолептических эффектов 

(табл. 6.9.3).  

 

Табл. 6.9.3. Распределение неорганических и органических веществ по видам риска 

Лимитирующий пока-

затель 

Класс 

опасно-

сти 

Вид риска 

возникновения не-

благоприятных 

органолептиче-

ских эффектов 

неканцероген-

ный 

канцероген-

ный 

неорганические химические вещества 

общесанитарный 4 
 

3 
 

органолептический 3 11 5 
 

4 8 1 
 

санитарно-токсиколо-

гический 

1 
 

6 3 

2 
 

18 3 

3 
 

5 
 

Итого 19 38 6 

органические химические вещества 

общесанитарный 3 
 

11 1 

4 
 

7 1 

общесанитарный / са-

нитарно-токсикологи-

ческий 

2 
 

1 
 

3 
 

1 
 

органолептический 2 6 1 
 

3 185 20 7 

4 409 36 14 

класс не 

указан 

1 1 
 

санитарно-токсиколо-

гический 

1 
 

28 23 

2 
 

50 21 

3 
 

18 2 

Итого 601 174 69 

Всего 620 212 75 
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3 этап. Расчет концентраций химического вещества и значений органо-

лептических и обобщенных показателей с учетом значений приемлемого 

риска. 

В качестве приемлемых значений величин риска приняты:  

− канцерогенный риск – 1,0E-05 (0,00001) [5], 

− неканцерогенный риск – 1 [5], 

− вероятность возникновения неблагоприятных органолептических эффек-

тов – 0,1 [6]. 

Канцерогенный риск 

В соответствии с п. 5.7.25 Р 2.1.10.3968-23 [5] при оценке канцерогенных 

рисков используются средние суточные дозы LADD, усредненные с учетом ожи-

даемой средней продолжительности жизни человека (70 лет), по формуле (1): 

𝐿𝐴𝐷𝐷 =
Ссред∗𝐶𝑅∗𝐸𝐷∗𝐸𝐹

𝐵𝑊∗𝐴𝑇∗ 365
                                           (1) 

где: LADD – средняя суточная доза или поступление (I), мг/(кг х день); 

Ссред – концентрация химического вещества-канцерогена в воде по верхней границе 95% 

доверительного интервала, мг/л;  

CR – поступление воздействующей среды (например, питьевой воды, воздуха, продуктов 

питания), л/день, м3/день, кг/день; 

ED – продолжительность воздействия, лет; 

EF – частота воздействия, дней/год; 

BW – масса тела человека, кг; 

АТ – период осреднения экспозиции (для канцерогенов АТ = 70 лет); 

365 – число дней в году. 

 

С учетом значений (табл. 6.9.4) формула расчета средней суточной дозы 

LADD (2) приобретает следующий вид: 

𝐿𝐴𝐷𝐷 =
Ссред,

мг

л
∗2л∗70лет∗350 дней

70 кг∗70 лет∗ 365 дней
                                   (2) 

 

Табл. 6.9.4. Справочные значения для расчета канцерогенного риска 

Параметр Характеристика Стандартное значение 

CR Величина водопотребления, л/сут 2 л/сут; дети – 1 л/сут 

ED Продолжительность воздействия, лет 70 лет; дети – 6 лет 

EF Частота воздействия, дней/год 350 дней/год 

BW Масса тела, мг/кг 70 кг; дети – 15 кг 

AT Период осреднения экспозиции, лет 70 лет 
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Канцерогенный риск CR рассчитывается по формуле (3): 

𝐶𝑅 = 𝐿𝐴𝐷𝐷 ∗ 𝑆𝐹𝑜 =
Ссред,

мг

л
∗2л∗70 лет∗350 дей

70 кг∗70 лет∗365 дней
∗ 𝑆𝐹𝑜                 (3) 

где: SFo – фактор канцерогенного потенциала, (мг/(кг*день))⁻¹ 

 

Концентрация химического вещества при приемлемом значении канцеро-

генного риска рассчитывается по формуле (4): 

Ссред,
мг

л
=

 
𝐶𝑅∗70кг∗70 лет∗365 дней

2л∗70 лет∗350 дней∗𝑆𝐹𝑜
=

0,00001∗70 кг∗70 лет∗365 дней

2 л∗70 лет∗350 дней∗𝑆𝐹𝑜
=

0,00001∗36,5

𝑆𝐹𝑜
 

(4) 

 

Неканцерогенный риск 

В соответствии с п. 6.3.2 Р 2.1.10.3968-23 [5] коэффициент опасности HQ 

определяют путем сопоставления величин потенциальной суточной дозы веще-

ства, поступающего пероральным или накожным путём, и уровня безопасного 

воздействия при этом же пути поступления по формуле (5): 

HQj =  
𝐴𝐷𝑗

𝑅𝑓𝐷𝑗
                                               (5) 

где: HQj – коэффициент опасности воздействия вещества i; 

ADj – потенциальная доза поступления вещества i, мг/кг; 

RfDj – безопасный уровень воздействия вещества i, мг/кг. 

 

Средняя суточная доза I при пероральном поступлении химических веществ 

с питьевой водой рассчитывается по формуле (6): 

𝐼 =
Ссред∗𝑉∗𝐸𝐹∗𝐸𝐷

𝐴𝑇∗𝐵𝑊𝑥∗365
                                               (6) 

где: I – потенциальная доза поступления вещества AD, мг/кг, 

Ссред – концентрация химического вещества в воде по верхней границе 95% доверитель-

ного интервала, мг/л;  

V – величина водопотребления, л/сут; 

ED – продолжительность воздействия, лет; 

EF – частота воздействия, дней/год; 

BW – масса тела человека, кг; 

АТ – период осреднения экспозиции (для канцерогенов АТ = 70 лет); 

365 – число дней в году. 

 

С учетом значений (табл. 6.9.5) формула расчета суточной дозы I (7) приоб-

ретает следующий вид: 
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𝐼 =
С,мг/л∗2л∗350дней∗30 лет

30 лет∗70 кг∗365 дней
                                   (7) 

 

Табл. 6.9.5. Справочные значения для расчета неканцерогенного риска 

Параметр Характеристика Стандартное значение 

V Величина водопотребления, л/сут 2 л/сут; дети 1 л/сут 

EF Частота воздействия, дней/год 350 дней/год 

ED Продолжительность воздействия, лет 30 лет; дети – 6 лет 

AT Период осреднения экспозиции, лет 30 лет; дети – 6 лет 

BW Масса тела, мг/кг 70 кг; дети – 15 кг 

 

Неканцерогенный риск (коэффициент опасности воздействия вещества) HQ 

рассчитывается по формуле (8): 

𝐻𝑄 =
𝐼

𝑅𝑓𝐷
=

Ссред,мг/л∗2л∗350дней∗30 лет

30 лет∗70 кг∗365 дней∗𝑅𝑓𝐷
                          (8) 

 

Концентрация химического вещества при приемлемом значении канцеро-

генного риска рассчитывается по формуле (9): 

Ссред,
мг

л
=

 
𝐻𝑄∗365дней∗30 лет∗70кг∗𝑅𝑓𝐷

2л∗350 дней∗30 лет
=

1∗365 дней∗30 лет∗70 кг∗𝑅𝑓𝐷

2 л∗350 дней∗30 лет
= 36,5𝑅𝑓𝐷  

(9) 

Расчет среднегодовой концентрации химического вещества по верхней гра-

нице 95% доверительного интервала проводится по формуле (10):  

𝐶сред = 𝐶𝑐𝑝 + (𝑡0,05 × 𝑚)     (10) 

где: Сср – средняя концентрация химического вещества; 

Ссред – среднегодовая концентрация химического вещества по верхней границе 95% дове-

рительного интервала; 

m – стандартная ошибка среднего значения; 

t0,05 – расчетное (критическое) значение t-критерия Стьюдента при уровне значимости 

0,05; 

n – число проб в ряду наблюдений. 

 

Средняя концентрация химического вещества рассчитывается по формуле 

(11): 

𝐶ср = 𝐶𝑐𝑝ед − (𝑡0,05 × 𝑚)     (11) 

 

В случае отсутствия результатов лабораторных исследований и испытаний 

и невозможности рассчитать стандартную ошибку среднего значения в качестве 
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минимальной концентрации химического вещества Смин допускается принимать 

0,5Ссред. 

Вероятность возникновения неблагоприятных органолептических эф-

фектов 

Для оценки вероятности возникновения неблагоприятных органолептиче-

ских эффектов по показателям запаха, привкуса, цветности, мутности, водород-

ному показателю, по химическим веществам, нормируемым по их влиянию на 

органолептические свойства воды, в качестве индивидуальных порогов действия 

используется формула (12): 

𝑅𝑖𝑠𝑘𝑜𝑝 = (
1

√2𝜋
) × ∫ 𝑒

−𝑡2

2 𝑑𝑡,
𝑃𝑟𝑜𝑏

−∞
    (12) 

где: Riskор – риск возникновения неблагоприятных органолептических эффектов;

 – 3,14........; 

Prob – вероятность возникновения неблагоприятных органолептических эффектов по 

конкретному показателю; 

е – основание натурального логарифма; 

d – знак дифференциала; 

t – доверительный коэффициент. 

 

С учетом приемлемого значения вероятности возникновения неблагоприят-

ных органолептических эффектов значение Prob принимается равным -1,3 

В соответствии с п. 6.2 МР 2.1.4.0032-11 [6] риск по показателю цветности 

определяется по формуле (13): 

𝑃𝑟𝑜𝑏 =  −3,33 + 0,067 ∗ Ц                                (13) 

где: Ц – цветность воды (в градусах цветности). 

 

В соответствии с п. 6.3 МР 2.1.4.0032-11 [6] риск по показателю мутности 

определяется по формуле (14): 

𝑃𝑟𝑜𝑏 =  −3 + 0,25 ∗ М                                (14) 

где: М - мутность воды (в ЕМФ). 

 

В соответствии с п. 6.4 МР 2.1.4.0032-11 [6] риск по водородному показа-

телю при рН 7 и менее по формуле (15): 

𝑃𝛾𝑝𝐻 = 4 − 𝑝𝐻             (15) 
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При значениях рН более 7 по формуле (16): 

𝑃𝛾𝑝𝐻 = −11 + 𝑝𝐻,     (16) 

 

где: рН – значение водородного показателя. 

 

В соответствии с п. 6.5 МР 2.1.4.0032-11 [6] риск по химическим веществам, 

нормируемым по органолептическому лимитирующему показателю вредности, 

определяется по формуле (17): 

𝑃𝑟𝑜𝑏 = −2 + 3,32 × lg
Смакс

ПДК
,      (17) 

где: Смакс – концентрация химического вещества; 

ПДК – гигиенический норматив химического вещества. 

 

Расчет максимальной концентрации химического вещества 98% вероят-

ностной обеспеченности проводится по формуле (18): 

𝐶макс = 𝐶𝑐𝑝 + (𝑡0,02 × 𝜎)     (18) 

где: Сср – средняя концентрация химического вещества; 

Смакс – максимальная концентрация химического вещества 98% вероятностной обеспечен-

ности; 

σ – среднеквадратическое (стандартное) отклонение; 

t0,02 – расчетное (критическое) значение t-критерия Стьюдента при уровне значимости 

0,02; 

n – число проб в ряду наблюдений. 

 

Концентрация химического вещества при приемлемом значении вероятно-

сти возникновения неблагоприятных органолептических эффектов рассчитыва-

ется по формуле (19): 

Смакс,
мг

л
=  10

−2,1

3.32 ∗ ПДК                                  (19) 

 

Средняя концентрация химического вещества рассчитывается по формуле 

(20): 

𝐶ср = 𝐶макс − (𝑡0,02 × 𝜎)     (20) 

 

В случае отсутствия результатов лабораторных исследований и испытаний 

и невозможности рассчитать среднеквадратическое (стандартное) отклонение в 
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качестве минимальной концентрации химического вещества Смин допускается 

принимать 0,5Смакс. 

4 этап. Выбор минимального значения показателя или минимальной 

концентрации химического вещества. 

Для проверки предлагаемой модели были выбраны 5 химических веществ, 

обладающих канцерогенным и (или) неканцерогенным действием (табл. 6.9.6). 

 

Табл. 6.9.6. Характеристика химических веществ, выбранных для расчета минимальной  

концентрации 

Наименование химиче-

ского вещества 

Лимитирующий 

показатель вредно-

сти 

Значения 

ПДК, мг/л RfD, мг/кг 
SFo, 

(мг/(кг*день))⁻¹ 

Бериллий (Be, сум-

марно) 

санитарно-токсико-

логический 

0,0002 0,002 4,3 

Железо (Fe, суммарно) органолептический 0,3 0,7 - 

Мышьяк (As, сум-

марно) 

санитарно-токсико-

логический 

0,01 0,0000035 1,5 

Свинец (Pb, суммарно) санитарно-токсико-

логический 

0,01 - 0,0085 

Хром (Cr, суммарно) санитарно-токсико-

логический 

0,05 0,003 0,42 

 

Минимальные концентрации химических веществ рассчитаны по формулам 

(4), (9) и (19) и приведены в таблице 6.9.7. 

 

Табл. 6.9.7. Рассчитанные минимальные концентрации химических веществ при приемлемом 

значении риска 

Наименование хи-

мического веще-

ства 

ГОСТ Р 

51232-98 

(0,5 ПДК) 

Минимальная концентрация, мг/л 

вероятность воз-

никновения небла-

гоприятных орга-

нолептических эф-

фектов 

неканцерогенный 

риск 

канцерогенный 

риск 

Бериллий (Be, 

суммарно) 

0,0001 - 0,073 0,000085 

Железо (Fe, сум-

марно) 

0,15 0,06992 25,55 - 

Мышьяк (As, сум-

марно) 

0,005 - 0,0001278 0,000243 
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Наименование хи-

мического веще-

ства 

ГОСТ Р 

51232-98 

(0,5 ПДК) 

Минимальная концентрация, мг/л 

вероятность воз-

никновения небла-

гоприятных орга-

нолептических эф-

фектов 

неканцерогенный 

риск 

канцерогенный 

риск 

Свинец (Pb, сум-

марно) 

0,005 - - 0,043 

Хром (Cr, сум-

марно) 

0,025 - 0,1095 0,000869 

 

На основании сравнения расчетного значения и 0,5 ПДК выбрана минималь-

ная концентрация химического вещества, при которой значение риска равно при-

емлемому значению (табл. 6.9.8). 
 

Табл. 6.9.8. Минимальные концентрации химических веществ при приемлемом значении 

риска 

Наименование химического вещества 
Концентрация, мг/л 

Смин 0,5Смин 

Бериллий (Be, суммарно) 0,000085 0,0000425 

Железо (Fe, суммарно) 0,06992 0,03496 

Мышьяк (As, суммарно) 0,0001278 0,0000639 

Свинец (Pb, суммарно) 0,005 0,0025 

Хром (Cr, суммарно) 0,000869 0,0004345 

 

Оценка интенсивности запаха и привкуса начинается с 0 баллов [15], по-

этому в качестве минимального значения при выборе МКХА можно принять 0. 

Минимальное значение мутности при приемлемом значении вероятности 

возникновения неблагоприятных органолептических эффектов по результатам 

расчета 6,9 ЕМФ (гигиенический норматив – 2,6 ЕМФ). 

Минимальное значение цветности при приемлемом значении вероятности 

возникновения неблагоприятных органолептических эффектов по результатам 

расчета 30,6 градусов (гигиенический норматив – 20 градусов). 

Минимальное значение водородного показателя при приемлемом значении 

вероятности возникновения неблагоприятных органолептических эффектов по 

результатам расчета 9,7 ед. рН (гигиенический норматив – 6,0-9,0 ед. рН). 

Таким образом, для органолептических показателей (запах, мутность, при-

вкус, цветность и водородный показатель) в качестве критерия выбора МКХА 

следует использовать 0,5 ПДК [9]. 
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5 этап. Выбор методики количественного химического анализа. 

В исследовании выбор МКХА проведен для свинца, железа и мышьяка на 

основании значения 0,5 Смин. 

На основании результата, полученного на 4 этапе, и анализа нижних преде-

лов количественного определения МКХА (табл. 6.9.1) лабораторные исследова-

ния и испытания содержания свинца в питьевой воде с позиций оценки риска 

здоровью населения рекомендуется проводить по:  

− ПНД Ф 14.1:2:4.140-98 (издание 2013 г.) Методика измерений массовых 

концентраций бериллия, ванадия, висмута, кадмия, кобальта, меди, молибдена, 

мышьяка, никеля, олова, свинца, селена, серебра, сурьмы и хрома в пробах пить-

евых, природных и сточных вод методом атомно-абсорбционной спектрометрии 

с электротермической атомизацией; 

− МУ 31-03/04 МВИ массовой концентрации цинка, кадмия, свинца и меди 

в водах питьевых, природных и сточных методом инверсионной вольтамперо-

метрии на анализаторах типа ТА; 

− МУ 08-47/163 Вода природная, питьевая, технологически чистая, очи-

щенная сточная. Методика выполнения измерений массовых концентраций кад-

мия, свинца, цинка и меди методом инверсионной вольтамперометрии; 

− Методика выполнения измерений массовой концентрации ионов меди, 

свинца, кадмия и цинка в пробах питьевой, природных и очищенных сточных 

вод на полярографе с электрохимическим датчиком «Модуль ЕМ-04» 05-01-

МВИ (ПНД Ф 14.1:2:4.149-99). 

Диапазон нижнего предела количественного определения железа в питьевой 

воде некоторых МКХА в соответствии с информацией [8] – от 0,002 мг/л до 

0,2 мг/л (табл. 6.9.9). 

 

Табл. 6.9.9. Некоторые МКХА определения железа в питьевой воде 

Наименование МКХА 

Диапазон измерений, мг/л 

нижний предел 

количественного 

определения 

верхний предел 

количественного 

определения 

СТО 35.08-12-105-2025. Методика измерений массо-

вой концентрации железа, калия, кальция, кобальта, 

магния, меди, натрия, никеля, свинца, цинка в пробах 

питьевой воды, сточных вод и водных объектов мето-

дом атомно-эмиссионной спектрометрии с индук-

тивно связанной плазмой 

0,002 5,0 
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Наименование МКХА 

Диапазон измерений, мг/л 

нижний предел 

количественного 

определения 

верхний предел 

количественного 

определения 

Воды природные, питьевые и сточные. Определение 

содержания металлов (натрия, калия, кальция, магния, 

алюминия, железа, марганца, меди, никеля, кобальта, 

хрома, цинка, кадмия и свинца) методом атомно-эмис-

сионной спектрометрии с индуктивно связанной плаз-

мой. (МИ 04-06-52-2018) 

0,005 10,0 

ПНД Ф 14.1:2:4.139-98 (издание 2020 г.) «Методика 

измерений массовых концентраций железа, кадмия, 

кобальта, марганца, меди, никеля, свинца, серебра, 

хрома и цинка в пробах питьевых, природных и сточ-

ных вод методом пламенной атомно-абсорбционной 

спектрометрии» 

0,01 1000,0 

ПНД Ф 14.1:2:4.143-98 (издание 2019 г.) «Методика 

измерений массовых концентраций алюминия, бария, 

бора, железа, кадмия, калия, кальция, кобальта, крем-

ния, лития, магния, марганца, меди, натрия, никеля, 

серебра, серы, свинца, стронция, титана, фосфора, 

хрома и цинка методом атомно-эмиссионной спектро-

метрии с индуктивно-связанной плазмой в пробах пи-

тьевых, природных и сточных вод» 

0,01 1000,0 

НД 1.10-2004 (издание 2019 г.) «Методика измерений 

массовой концентрации цинка, меди, никеля, мар-

ганца, свинца, кадмия, кобальта, железа (общего), 

хрома (общего), кальция, магния в пробах сточных, 

природных, питьевых и технических вод методом 

пламенной атомно-абсорбционной спектроскопии» 

0,01 100,0 

ПНД Ф 14.1:2:3:4.50-2023 «Количественный химиче-

ский анализ вод. Методика измерений массовой кон-

центрации ионов железа (III), железа общего и железа 

валового в пробах питьевых, горячих и сточных вод, а 

также в пробах вод природных (поверхностных и под-

земных) фотометрическим методом с сульфосалици-

ловой кислотой» 

0,05 1000,0 

Методика выполнения измерений массовой концен-

трации железа в питьевой воде, воде водоемов и водо-

источников атомно-абсорбционным методом. 

ФР.1.31.1999.00011 

0,2 3,0 
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На основании результата, полученного на 4 этапе, и нижних пределов коли-

чественного определения МКХА лабораторные исследования и испытания со-

держания железа в питьевой воде с позиций оценки риска здоровью населения 

рекомендуется проводить по МКХА, указанным в таблице 6.9.9, за исключе-

нием: 

− ПНД Ф 14.1:2:3:4.50-2023 «Количественный химический анализ вод. Ме-

тодика измерений массовой концентрации ионов железа (III), железа общего и 

железа валового в пробах питьевых, горячих и сточных вод, а также в пробах вод 

природных (поверхностных и подземных) фотометрическим методом с суль-

фосалициловой кислотой»; 

− «Методика выполнения измерений массовой концентрации железа в пи-

тьевой воде, воде водоемов и водоисточников атомно-абсорбционным методом» 

(ФР.1.31.1999.00011). 

Диапазон нижнего предела количественного определения мышьяка в пить-

евой воде некоторых МКХА в соответствии [8]– от 0,0004 мг/л до 0,02 мг/л (табл. 

6.9.10). 

 

Табл. 6.9.10. Некоторые МКХА определения мышьяка в питьевой воде 

Наименование МКХА 

Диапазон измерений, мг/л 

нижний предел 

количественного 

определения 

верхний предел 

количественного 

определения 

Вода питьевая, природная (поверхностная, подзем-

ная), очищенная сточная, атмосферные осадки и снеж-

ный покров. Методика измерений массовой концен-

трации мышьяка и селена методом атомно-эмиссион-

ной спектрометрии. 88-17641-097-2014 

0,0004 1,0 

ПНД Ф 14.1:2:4.140-98 (издание 2013 г.) Методика из-

мерений массовых концентраций бериллия, ванадия, 

висмута, кадмия, кобальта, меди, молибдена, мышь-

яка, никеля, олова, свинца, селена, серебра, сурьмы и 

хрома в пробах питьевых, природных и сточных вод 

методом атомно-абсорбционной спектрометрии с 

электротермической атомизацией 

0,0005 0,3 

01-17-МВИ «Методика измерений массовой концен-

трации меди, свинца, кадмия, цинка, висмута, никеля, 

кобальта, серебра, мышьяка, сурьмы, селена, ртути в 

пробах питьевой, природной, сточной и морской вод 

методом инверсионной вольтамперометрии» 

0,001 0,2 
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Наименование МКХА 

Диапазон измерений, мг/л 

нижний предел 

количественного 

определения 

верхний предел 

количественного 

определения 

Методика измерений массовой концентрации мышь-

яка в природных, питьевых и сточных водах фотомет-

рическим методом с применением фотометра 

Spectroquant Nova 60 № 01.02.214 

0,001 0,1 

Методика измерений массовой концентрации мышь-

яка в пробах питьевых, природных вод и атмосфер-

ных осадков методом беспламенной атомно-абсорб-

ционной спектрометрии 

0,002 0,05 

Методика измерений массовой концентрации мышь-

яка в пробах сточных, природных питьевых и техни-

ческих вод фотометрическим методом в виде восста-

новленной формы мышьяково-молибденовой гетеро-

поликислоты после предварительной отгонки». НД 

1.19 

0,01 100,0 

Методика измерений массовой концентрации мышь-

яка в питьевых, поверхностных и сточных водах 

атомно-эмиссионным методом. КЗТС – 14/2014 

0,02 1,0 

 

На основании результата, полученного на 4 этапе, и нижних пределов коли-

чественного определения МКХА результаты лабораторных исследований и ис-

пытаний содержания мышьяка в питьевой воде по МКХА, указанным в 

табл. 6.9.10, значения неканцерогенного риска на уровне нижнего предела коли-

чественного определения будут выше приемлемого значения.  

Ограничение исследования и неопределенности 

При расчете минимальной концентрации показателя и химического веще-

ства принято допущение, что значение канцерогенного, неканцерогенного риска, 

вероятности возникновения неблагоприятных органолептических эффектов обу-

словлено одним показателем или одним химическим веществом. 

Заключение 

В результате проведенного исследования была разработана модель выбора 

МКХА определения обобщенных и органолептических показателей, неоргани-

ческих и органических веществ в питьевой воде, которая включает 6 этапов (рис. 

6.9.2).  
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Рис. 6.9.2. Модель выбора МКХА 

 

Модель проверена на МКХА свинца, железа, мышьяка. 

Направления дальнейших исследований 

Для автоматизации и унификации подходов планируется разработать и 

внедрить в деятельность органов и учреждений Роспотребнадзора, испытатель-

ных лабораторных центров, проводящих исследования питьевой воды, ресурсо-

снабжающих организаций, обеспечивающих население питьевой водой, про-

граммный продукт по выбору МКХА. 
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§ 7.1 Конвергенция рынка труда и подготовка кадров  

для интеллектуальной экономики: тенденции, проблемы и перспективы 

развития 

 

Аннотация 

Актуальность работы обусловлена ускоренной цифровой трансформацией экономики и про-

мышленности, которая радикально меняет структуру спроса на компетенции и усиливает по-

требность в гибридных (междисциплинарных) навыках. Цель исследования — выявить раз-

рывы между текущей подготовкой выпускников и требованиями рынка труда в условиях 

конвергенции традиционных и цифрово-интеллектуальных секторов, а также предложить 

направления модернизации образовательных программ. Методология опирается на смешан-

ный подход: количеционный опрос 535 студентов инженерных и экономических направле-

ний СПбПУ (15.02–15.09.2025), экспертные оценки (преподаватели и работодатели), а также 

интеллектуальный анализ данных. Применены модели ARIMA и Prophet для прогноза спроса 

на компетенции до 2035 года, K-Means и Random Forest — для кластеризации и приоритиза-

ции навыков. Результаты выявили устойчивый дефицит в программировании, автоматизации 

и аналитике данных при относительно высоких soft-skills (кооперация, критическое мышле-

ние, коммуникация). Прогноз указывает на опережающий рост спроса на цифровые и управ-

ленческие навыки (программирование/автоматизация, аналитика, проектное управление). 

Практическая значимость состоит в формировании доказательных рекомендаций по обнов-

лению учебных планов: расширение практико-ориентированных модулей, интеграция сквоз-

ных цифровых дисциплин, развитие индивидуальных траекторий re-/upskilling в партнёрстве 

с индустрией. Направления дальнейших исследований связаны с разработкой имитационно-

цифровых «песочниц» для отработки компетенций, продвинутой валидацией моделей про-

гноза и оценкой эффекта вмешательств на трудовые исходы выпускников. 

Ключевые слова: конвергенция рынка труда; интеллектуальная экономика; Индустрия 

4.0/5.0; цифровые компетенции; гибридные навыки; подготовка кадров; ARIMA; Prophet; K-

Means; Random Forest; re-/upskilling; проектное управление; аналитика данных. 

 

§ 7.1 Labor market convergence and training for the knowledge economy: 

trends, challenges, and development prospects 

 

Abstract 

The relevance of this study stems from the rapid digital transformation of the economy and manu-

facturing, which reshapes skill demand and amplifies the need for hybrid, interdisciplinary compe-

tencies. The article aims to identify gaps between university training and labor-market requirements 

under the convergence of traditional and digital-intelligent sectors and to propose evidence-based 

directions for curricular modernization. A mixed-methods design was employed: a quantitative sur-

vey of 535 engineering and economics students at SPbPU (Feb 15–Sep 15, 2025), expert evalua-

tions by faculty and employers, and AI-assisted data analytics. ARIMA and Prophet were used to 

forecast skill demand through 2035, while K-Means and Random Forest supported skill clustering 
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and prioritization. Findings indicate persistent deficits in programming, automation, and data ana-

lytics alongside relatively strong soft skills (cooperation, critical thinking, communication). Fore-

casts highlight a pronounced rise in demand for digital and managerial competencies (program-

ming/automation, data analytics, project management). Practical implications include targeted up-

dates to curricula: practice-oriented modules, integration of cross-cutting digital disciplines, and 

individualized re-/upskilling pathways developed with industry partners. Future work will focus on 

simulation-based learning sandboxes, enhanced model validation, and impact evaluation of inter-

ventions on graduates’ employment outcomes. 

Keywords: labor-market convergence; intelligent economy; Industry 4.0/5.0; digital competencies; 

hybrid skills; workforce development; ARIMA; Prophet; K-Means; Random Forest; re-/upskilling; 

project management; data analytics. 

 

Введение 

В условиях стремительной цифровой трансформации, интеграции новых 

технологий (big data, искусственный интеллект, роботы, интернет вещей), а 

также перехода экономики к модели, ориентированной на знания и интеллекту-

альные активы, рынок труда претерпевает глубокие структурные изменения. 

При этом формируется новая логика взаимосвязей между промышленностью, 

сервисами, цифровой экономикой и трудовыми ресурсами — явление, которое 

целесообразно обозначить как конвергенция рынка труда. Эта конвергенция 

проявляется в том, что традиционные производственные и сервисные сегменты 

становятся всё более цифровыми, а рынок труда — всё более требующим гиб-

ких, междисциплинарных, «гибридных» кадров с компетенциями как техниче-

ским, так и человечностным типом. 

Подготовка кадров для интеллектуальной экономики и промышленности 

(индустрия 4.0/5.0) становится одним из ключевых элементов национальной и 

региональной стратегии развития. В этой связи в образовательных системах, 

корпоративных и государственных программах усиливается акцент на перепод-

готовке, актуализации навыков (reskilling/upskilling), формировании новых тра-

екторий карьерного роста и жёстком соответствии между спросом на компе-

тенции и предложением на рынке труда. При этом возникают серьёзные вызо-

вы: неравномерность распределения технологий и кадровых ресурсов, рост 

требований к «цифровой грамотности», риски вытеснения работников с тради-

ционными навыками, усиление неустойчивых форм занятости (гиг-экономика), 

а также возникающие институциональные и этические вопросы. Тема конвер-

генции рынка труда приобретает особую актуальность в контексте глобальной 

конкуренции, технологического уклона экономики, а также необходимости 

обеспечения устойчивого развития и социальной инклюзии. Кроме того, 

наблюдается значительный региональный разброс — страны и регионы с более 



Глава 7. Конвергенция рынка труда и подготовка кадров для интеллектуальной экономики 

757 

 

высоким уровнем цифровой зрелости быстрее адаптируют рынки труда и обра-

зовательные системы, тогда как другие отстают, что порождает новые формы 

неравенства. Таким образом, исследование механизмов, тенденций и проблем 

подготовки кадров и их адаптации к рынку труда интеллектуальной экономики 

становится необходимым и своевременным. 

В последние годы все более популярной становится тематика исследова-

ний, посвящённых влиянию цифровизации и технологий на рынок труда, а так-

же подготовке кадров для новых экономических моделей. Как показывают мно-

гочисленные исследования, цифровая экономика изменяет не только производ-

ственные процессы и структуру занятости, но и фундаментальные требования к 

человеческим ресурсам (Юдина, 2019; Otakuzieva, 2023; Holmes, Bialik & Fadel, 

2019). Интеллектуальные технологии ускоряют автоматизацию рутинных опе-

раций, вызывают структурные сдвиги в спросе на профессии и навыки, а также 

формируют принципиально новые формы занятости — гибкие, дистанционные 

и платформенные. 

Согласно Eurydice (2024) и Joint Research Centre (2025), цифровая компе-

тентность и гибкость становятся ключевыми характеристиками работников, 

участвующих в современных производственно-экономических процессах. Этот 

тренд особенно ярко проявляется в отраслях, связанных с промышленностью 

4.0, искусственным интеллектом и развитием цифровых платформ. Российские 

исследования подтверждают: динамика спроса на цифровые навыки в отече-

ственной экономике опережает темпы обновления образовательных стандартов 

(Капелюк и Карелин, 2023; Нуньес-Эскивель и Дуболазов, 2018). 

Цифровая экономика приводит к глубоким структурным изменениям на 

рынке труда. Как указывает Otakuzieva (2023), цифровой рынок труда характе-

ризуется гибкостью, многообразием форм занятости и активным развитием 

удалённой работы. Появление цифровых платформ (marketplace economy, gig 

economy) разрушает традиционные механизмы распределения труда и форми-

рует новые экосистемы, в которых ключевую роль играют цифровые навыки, 

скорость адаптации и способность к непрерывному обучению. 

Зарубежные исследования демонстрируют, что на фоне цифровой транс-

формации растёт доля работников с временной занятостью, а также появляются 

гибридные модели найма (Faberman et al., 2022; Lamadon et al., 2022). Исследо-

вания Faberman, Şahin и Topa показывают, что стратегии поиска работы у заня-

тых и безработных начинают сближаться: гибкие контракты и удалённые ва-

кансии размывают границы между трудовой и досуговой сферами. 
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В российских условиях эти процессы проявляются через цифровизацию 

промышленности и сервисного сектора, развитие онлайн-образования и новых 

платформенных сервисов. Исследования Кирильчук (2025), Цацулина (2020) и 

Авдеенко и Алетдиновой (2017) показывают, что цифровая среда ускоряет 

адаптацию региональных экономик к новым требованиям, но при этом усили-

вает поляризацию между высоко- и низкоквалифицированными кадрами. 

Важное направление исследований — разработка математических моде-

лей, описывающих динамику занятости, безработицы и профессиональной мо-

бильности в цифровую эпоху. El Yahyaoui и Amine (2024) предложили модель, 

описывающую взаимодействие навыков и циклических эффектов рынка труда. 

Njike-Tchaptchet и Tadmon (2023) смоделировали безработицу в условиях фи-

нансового кризиса, включая параметры переподготовки. 

Al-Maalwi и Al-Sheikh (2021) исследовали влияние программ обучения на 

динамику безработицы, а Akhatov и соавт. (2024) — процессы трудоустройства 

в условиях структурных сдвигов. Эти модели показывают, что адаптация кад-

рового потенциала через обучение и переобучение способна значительно сни-

жать структурную безработицу и ускорять переход экономики к инновацион-

ным режимам. 

Российские исследования также поддерживают эти выводы. Так, Шилкина 

и Варакина (2019) отмечают, что риск-ориентированные подходы в управлении 

промышленными предприятиями позволяют снижать социальные издержки 

цифровых преобразований. Математические модели служат не только инстру-

ментом прогнозирования, но и обоснованием для государственной политики в 

области занятости и образования. 

Цифровизация экономики требует от работников овладения новыми ком-

петенциями — от базовой цифровой грамотности до навыков работы с искус-

ственным интеллектом и большими данными. Согласно исследованиям Joint 

Research Centre (2025) и Eurydice (2024), ключевыми становятся не просто тех-

нические умения, а способность к адаптивному обучению, междисциплинарное 

мышление и критический анализ. В российских исследованиях (Капелюк и Ка-

релин, 2023; Пьянкова и Ергунова, 2025) подчёркивается, что цифровые навыки 

постепенно перестают быть «дополнительным преимуществом» и становятся 

необходимым базовым условием конкурентоспособности на рынке труда. Осо-

бенно это касается инженерных, экономических и управленческих специально-

стей. Al-Azawei и соавт. (2016), Chen et al. (2020), Holmes et al. (2019) и Du 

Plooy et al. (2024) показывают, что интеграция цифровых инструментов и ис-

кусственного интеллекта в образовательные процессы повышает скорость осво-
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ения новых компетенций, индивидуализирует обучение и сокращает разрыв 

между содержанием образования и требованиями реального рынка труда. 

Системы искусственного интеллекта становятся ключевым элементом не 

только в производстве, но и в сфере образования и управления человеческими 

ресурсами. Как показано в работах Khosravi et al. (2020) и Ifenthaler et al. (2019), 

адаптивные системы обучения позволяют формировать персонализированные 

траектории образования, что повышает качество подготовки кадров. 

Karabulatova et al. (2025) исследовали применение нейронных сетей в регулиро-

вании социально-трудовых процессов, показывая, что алгоритмическая обра-

ботка больших массивов данных о занятости позволяет выявлять скрытые зако-

номерности и прогнозировать потребности рынка труда в реальном времени. 

Это создаёт предпосылки для перехода от реактивной к проактивной политике 

занятости. Современные исследования в области трудовой экономики (Bradley 

& Mann, 2024; Faberman et al., 2022) также подчёркивают необходимость ком-

плексного подхода, включающего ИИ-аналитику, прогнозирование и гибкое 

образование. 

Мировые исследования (Faberman, Lamadon, El Yahyaoui, Njike-Tchaptchet 

и др.) фиксируют устойчивую тенденцию — рост роли технологий в распреде-

лении трудовых ресурсов, усиление конкуренции за высококвалифицированные 

кадры и расширение гибких форм занятости. В России эта трансформация со-

провождается как ускорением цифровизации промышленности, так и необхо-

димостью адаптации системы образования и социальной политики (Авдеенко и 

Алетдинова, 2017; Нуньес-Эскивель и Дуболазов, 2018; Капелюк и Карелин, 

2023). Региональные диспропорции и неоднородность цифровой инфраструкту-

ры усиливают необходимость системного подхода — интеграции ИИ-

аналитики в управление занятостью, развития программ переквалификации, 

внедрения цифровых компетенций в базовые образовательные стандарты. 

Ведущую роль в адаптации рынка труда к новым реалиям играет образова-

ние. Исследования Eurydice (2024), JRC (2025), Du Plooy et al. (2024) и Bennett 

(2019) подчёркивают важность компетентностного подхода, где ключевым ста-

новится не накопление знаний, а способность применять их в новых кон-

текстах. Международный опыт показывает эффективность внедрения систем 

UDL (Universal Design for Learning), цифровых платформ и адаптивных техно-

логий обучения (Al-Azawei et al., 2016; Chen et al., 2020). В России этот подход 

постепенно интегрируется через цифровизацию вузов и развитие EdTech-

сектора, что отражено в исследованиях Пьянковой и Ергуновой (2025). Образо-

вание становится не просто социальной подсистемой, а стратегическим ин-
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струментом регулирования рынка труда — позволяя сокращать отставание 

компетенций от технологических изменений. 

Наряду с преимуществами цифровой трансформации, исследования фик-

сируют и значительные вызовы. Среди них: 

- усиление социальной поляризации и неравенства (Faberman et al., 2022; 

Lamadon et al., 2022); 

- риск «вымывания» низкоквалифицированных рабочих мест и сокращение 

среднего класса; 

- появление новых форм теневой занятости и нестабильных контрактов; 

- возрастание значимости регулирования цифрового рынка труда. 

Исследования российских авторов (Юдина, 2019; Шилкина и Варакина, 

2019; Кирильчук, 2025) подчёркивают необходимость сочетания цифровизации 

с социально ориентированной политикой, а также разработки инструментов 

«мягкой адаптации» работников к новым условиям. 

Совокупность проанализированных работ показывает несколько ключевых 

направлений развития исследований: 

1. Моделирование динамики компетенций и занятости — расширение ма-

тематических моделей с учётом гибких форм занятости, цифровых платформ и 

искусственного интеллекта. 

2. Интеграция ИИ и прогнозирования в систему регулирования трудового 

рынка и образования. 

3. Разработка новых инструментов переподготовки и адаптивного образо-

вания. 

4. Социально-экономическая устойчивость — поиск баланса между техно-

логическим прогрессом и социальной справедливостью. 

5. Региональные стратегии цифровизации — выравнивание инфраструк-

турных и образовательных возможностей. 

Анализ современной научной литературы показывает: цифровизация и 

внедрение интеллектуальных технологий не просто трансформируют рынок 

труда — они кардинально изменяют его логику функционирования. Традици-

онная модель «профессия — занятость — стабильный доход» заменяется моде-

лью гибких компетенций, непрерывного обучения и высокой мобильности. 

Образование и цифровые компетенции становятся ключевым фактором 

конкурентоспособности, а искусственный интеллект — инструментом не толь-

ко технологического, но и социального регулирования. 

При этом важным условием успешной адаптации является разработка ма-

тематических моделей занятости и активная государственная политика, направ-
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ленная на поддержку уязвимых групп и стимулирование опережающего разви-

тия компетенций. 

Российская специфика проявляется в сочетании ускоренной цифровизации 

и необходимости модернизации образовательной системы. Это требует тесной 

интеграции научных исследований, технологических решений и образователь-

ной практики. 

Следовательно, существует очевидный научный разрыв: необходимы ис-

следования, которые бы объединили следующие три направления:  

1) конвергенцию рынка труда (традиционного и цифрово-

го/интеллектуального) и её институциональные, структурные особенности;  

2) подготовку кадров — как формальную (образование, переподготовка), 

так и неформальную (корпоративное обучение, гибкие траектории) — под ин-

теллектуальную экономику и промышленность;  

3) практические и стратегические перспективы развития этого взаимодей-

ствия с учётом тенденций, проблем, механизмов и институциональной среды. 

Объектом исследования является рынок труда в контексте конвергенции с 

цифровой и промышленной (интеллектуальной) экономикой, а также система 

подготовки кадров (образование, переподготовка, корпоративное обучение) для 

указанной интеллектуальной экономики и промышленности. 

Целью исследования является выявление и систематизация ключевых тен-

денций, проблем и перспектив развития подготовки кадров для интеллектуаль-

ной экономики и промышленности в условиях конвергенции рынка труда, а 

также разработка рекомендаций для образовательных институтов, бизнеса и 

государственной политики. 

Для достижения этой цели в исследовании планируются следующие зада-

чи: 

1. Проанализировать современное состояние и динамику конвергенции 

рынка труда: как связаны традиционные производственные и сервисные секто-

ры с цифровыми экосистемами, как изменяется структура спроса и предложе-

ния труда. 

2. Исследовать механизмы и формы подготовки кадров (формальное обра-

зование, переподготовка, гибкие траектории карьерного роста) и их соответ-

ствие требованиям интеллектуальной экономики и промышленности. 

3. Выявить ключевые проблемы (например, дефицит навыков, институци-

ональные барьеры, региональные неравенства, цифровой разрыв) и факторы, 

сдерживающие эффективность подготовки и адаптации кадров. 
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4. Оценить перспективные направления развития — новые модели подго-

товки, партнёрства между бизнесом, образованием и государством, цифровые 

платформы для обучения, гибридные компетенции, системы прогнозирования 

спроса на навыки. 

5. Разработать практические рекомендации для участников системы (обра-

зовательные организации, предприятия, государственные органы) по повыше-

нию адаптивности кадровой подготовки к требованиям интеллектуальной эко-

номики и промышленности. 

Сдвиг экономики к интеллектуальной модели — с высокой долей знаний, 

инноваций и цифровых решений — требует нового качества человеческого ка-

питала. Таким образом, тема становится актуальной не только с точки зрения 

науки, но и практики — бизнес и государство стоят перед необходимостью 

адаптировать системы образования и подготовки кадров к рыночным реалиям, 

а работники — к изменениям в требованиях и структуре занятости. Конверген-

ция рынка труда и интеллектуальной экономики требует новых решений на 

уровне политики, корпоративных стратегий и образовательных программ. 

Современные трансформации экономики и рынка труда, обусловленные 

цифровизацией, развитием искусственного интеллекта и интеллектуальных 

производственных систем, сопровождаются изменением логики функциониро-

вания трудовых институтов и образовательных механизмов. Для анализа этих 

процессов необходимо уточнение ключевых понятий, определяющих предмет-

ное поле исследования. 

Термины, используемые в научном дискурсе, нередко трактуются по-

разному в зависимости от дисциплинарного контекста — экономического, 

управленческого, социологического или технологического. В рамках данной 

работы акцент делается на системном рассмотрении процессов конвергенции 

рынка труда и интеллектуализации экономики, что требует операционализации 

базовых категорий, используемых при построении аналитической и эмпириче-

ской модели исследования. 

Введённые ниже определения опираются на современные теоретические 

подходы, международные и отечественные исследования, а также практику 

цифровой трансформации промышленности и образования (см. таблицу 7.1.1). 

Они задают смысловые рамки исследования, обеспечивая единство терминоло-

гического аппарата и позволяя формализовать анализ. 
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Табл. 7.1.1. Ключевые понятия исследования 

Термин Определение 

Операционализация 

(практическое примене-

ние) 

Конвергенция 

рынка труда 

Процесс сближения и синергии между тради-

ционными трудовыми рынками и новыми 

цифрово-интеллектуальными секторами эко-

номики. Он сопровождается изменением 

структуры спроса и предложения труда, уси-

лением гибридных и междисциплинарных 

компетенций, ростом гибких форм занятости 

и распространением платформенной занято-

сти. 

Анализ динамики ва-

кансий, структуры заня-

тости, доли гибридных 

ролей и цифровых 

навыков; мониторинг 

гибких контрактных 

форм. 

Интеллектуаль-

ная экономика и 

промышлен-

ность 

Экономическая модель, основанная на знани-

ях, инновациях, цифровых решениях, автома-

тизации и роботизации, в которой человече-

ский капитал является ключевым источником 

конкурентных преимуществ. Характеризует-

ся интеграцией ИИ, робототехники, киберфи-

зических систем и платформенных механиз-

мов управления. 

Измерение цифровой 

зрелости предприятий, 

анализ структуры ком-

петенций, мониторинг 

внедрения ИИ и автома-

тизации. 

Подготовка кад-

ров 

Комплекс образовательных, переподготовоч-

ных и обучающих мероприятий, направлен-

ных на формирование у работников знаний, 

навыков и компетенций, необходимых для 

эффективного функционирования в условиях 

интеллектуальной экономики и цифровой 

промышленности. Включает гибкие образо-

вательные траектории, программы upskilling 

и reskilling, а также взаимодействие с работо-

дателями. 

Оценка эффективности 

программ обучения, 

компетентностные про-

фили, уровень трудо-

устройства выпускни-

ков, цифровые навыки в 

профстандартах. 

Цифровые ком-

петенции 

Совокупность знаний, умений и установок, 

обеспечивающих способность личности эф-

фективно использовать цифровые техноло-

гии, данные и интеллектуальные системы в 

профессиональной деятельности. 

Диагностика уровня 

цифровой грамотности, 

использование рамок 

DigComp и 

DigCompEdu, оценка 

цифрового профиля ра-

ботников и студентов. 

Гибридные 

навыки 

Междисциплинарные компетенции, сочета-

ющие технические, аналитические и управ-

ленческие умения, позволяющие эффективно 

работать в цифрово-интеллектуальных сре-

дах. 

Анализ содержания ва-

кансий, разработка T-

shaped и π-shaped про-

филей, формирование 

образовательных про-

грамм по сквозным 

компетенциям. 

Платформенная 

занятость 

Форма трудовой активности, при которой 

взаимодействие между работником и заказ-

чиком осуществляется через цифровые плат-

формы, а характер занятости отличается гиб-

костью и проектностью. 

Оценка доли платфор-

менных контрактов, мо-

ниторинг занятости в 

gig-экономике, анализ 

гибридных форм трудо-

вых отношений. 
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Конвергенция рынка труда — это длительный, институционально опосре-

дованный процесс сближения и синергии между «традиционными» сегментами 

занятости (промышленность, услуги, государственный сектор) и цифрово-

интеллектуальными секторами (ИИ/ML, data-economy, платформенная заня-

тость, креативные и R&D-индустрии). Он проявляется в перенастройке струк-

туры спроса и предложения: от узкопредметной специализации — к гибрид-

ным, междисциплинарным компетенциям (tech × business × soft skills), росту 

проектной и платформенной занятости, усилению роли данных и алгоритмов в 

принятии решений о найме и развитии. 

Диаграмма (рис. 7.1.1) визуализирует взаимосвязь базовых терминов ис-

следования — от конвергенции рынка труда до платформенной занятости — 

через их определения и практическую операционализацию в условиях цифро-

вой экономики. 

Интеллектуальная экономика и промышленность — это такая конфигура-

ция хозяйства и производственных систем, в которой знания, данные, алгорит-

мы и инжиниринг выступают ключевыми источниками стоимости, а человече-

ский капитал — основной фактор конкурентоспособности. Производство опи-

рается на сквозные цифровые технологии (ИИ/ML, роботизация, кибер-

физические системы, цифровые двойники, IoT), научно-инновационные цепоч-

ки и платформенную координацию. 

Подготовка кадров — это согласованный комплекс формального образова-

ния, дополнительного профессионального образования (ДПО), корпоративного 

обучения, стажировок и программ переквалификации/дополнения навыков (re-

/up-skilling), направленных на формирование у работников навыков, знаний и 

установок для эффективной деятельности в условиях интеллектуальной эконо-

мики и промышленности. 

Конвергенция рынка труда задаёт вектор спроса: предприятия требуют ги-

бридных профилей и цифровых навыков; растёт роль платформ и проектной 

занятости. Интеллектуальная экономика и промышленность определяют техно-

логический и организационный контекст: где именно эти навыки капитализи-

руются и какие стандарты/метрики применяются. Подготовка кадров выступает 

механизмом согласования: через адаптивные, модульные, партнерские с бизне-

сом образовательные модели она переводит конвергентный спрос в устойчивое 

предложение компетенций — с измеримым эффектом для производительности, 

инноваций и занятости. 
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Рис. 7.1.1. Диаграмма ключевых понятий исследования в контексте цифровой  

трансформации рынка труда 
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Несмотря на значительный объём исследований по цифровизации труда и 

подготовке кадров, существует несколько заметных пробелов: многие исследо-

вания рассматривают цифровизацию и рынок труда, но не фокусируются кон-

кретно на конвергенции между рынком труда, цифровой экономикой и про-

мышленностью как системном явлении. Мало работ изучают систему подго-

товки кадров как интегрированный компонент этой конвергенции — т.е. как 

образовательные, корпоративные и государственные структуры адаптируются к 

новым требованиям, как выстраиваются траектории обучения и переобучения. 

Региональные аспекты (например, различие между мегаполисами, регионами с 

низкой технологической зрелостью) нередко остаются вне фокуса. 

Недостаточно внимания уделяется институциональным и нормативным 

барьерам, мешающим гибкому преобразованию рынка труда и подготовки кад-

ров. Прогнозы и перспективы развития кадровой подготовки для интеллекту-

альной экономики ещё не получили должного освещения: требуются практиче-

ские модели, партнёрства, цифровые платформы обучения, а также анализ со-

ответствия между спросом на компетенции и образовательным предложением. 

Исходя из этого, исследование намерено восполнить некоторые из этих пробе-

лов, объединяя подходы анализа рынка труда, подготовки кадров и перспек-

тивной траектории развития интеллектуальной экономики и промышленности. 

Исследование имеет как теоретическое, так и практическое значение. Тео-

ретически оно способствует развитию концепции конвергенции рынка труда и 

поднимает вопрос интеграции образовательных и трудовых систем в условиях 

интеллектуальной экономики. Практически — результаты могут быть исполь-

зованы: 

- образовательными организациями для обновления программ подготовки 

и переподготовки кадров; 

- предприятиями промышленности и высоких технологий при формирова-

нии стратегии развития компетенций и кадровой политики; 

- государственными институтами для разработки политики занятости, об-

разования и цифровой трансформации, направленной на адаптацию рынка тру-

да к новым экономическим вызовам. 

В ходе исследования будут использованы методы системного и институ-

ционального анализа, сравнительного исследования, анализа тенденций и про-

гнозирования. Также планируется опираться на статистические и эмпирические 

данные по рынкам труда, цифровым технологиям и образованию, а также на 

кейсы подготовки кадров в промышленности и интеллектуальной экономике. 
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Ожидается, что в результате исследования будут выявлены: 

- основные тенденции и закономерности конвергенции рынка труда; 

- ключевые формы и модели подготовки кадров, соответствующие требо-

ваниям интеллектуальной экономики и промышленности; 

- основные проблемы и барьеры, препятствующие эффективной подготов-

ке кадров и адаптации рынка труда; 

- перспективные направления развития и рекомендации по повышению 

адаптивности системы подготовки кадров и институциональной среды рынка 

труда. 

Переход экономики к модели, ориентированной на знания и цифровую 

трансформацию, ставит перед обществом новую задачу — обеспечение кадро-

вой готовности к интеллектуальной промышленности и экономике. Конверген-

ция рынка труда, цифровой и промышленной сфер создаёт новые требования к 

компетенциям, траекториям подготовки и институциональной среде. В то же 

время процессы адаптации сталкиваются с серьёзными проблемами — от циф-

рового разрыва до институциональных фрикций. Настоящее исследование по-

священо анализу этих процессов, а также выработке рекомендаций, способ-

ствующих повышению эффективности подготовки кадров и адаптации рынка 

труда в условиях интеллектуальной экономики и промышленности. 

Методы исследования 

Исследование было направлено на выявление особенностей формирования 

и развития компетенций, необходимых для функционирования в условиях ин-

теллектуальной экономики и промышленности, а также на оценку текущих и 

перспективных требований рынка труда. В основу работы был положен сме-

шанный методологический подход, который сочетал количественные социоло-

гические методы, качественные экспертные оценки и инструменты интеллекту-

ального анализа данных, включая алгоритмы машинного обучения и прогноз-

ное моделирование. 

Эмпирическая часть была проведена на базе Санкт-Петербургского поли-

технического университета Петра Великого (СПбПУ) в период с 15 февраля по 

15 сентября 2025 года. В исследовании приняли участие 535 студентов инже-

нерных и экономических направлений подготовки. Целью сбора данных было 

определение уровня самооценки сформированных у студентов компетенций, 

которые востребованы в условиях цифровизации и конвергенции рынка труда. 

Структурированный онлайн-опрос включал блоки, основанные на трёх 

признанных международных компетентностных моделях: 
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T-Shaped Skills Framework (глубина предметных знаний + широта междис-

циплинарных умений); 

Модель 4К (критическое мышление, креативность, коммуникация, коопе-

рация); 

Таксономия Блума, позволяющая оценить уровни когнитивной сложности 

от базового понимания до способности применять знания в сложных ситуациях. 

Опрос был анонимным и добровольным. Все участники были заранее ин-

формированы о целях исследования и дали согласие на участие. Исследование 

не включало вмешательств, требующих этического одобрения, и соответство-

вало принципам академической этики. 

Второй компонент исследования включал экспертную оценку компетенций 

студентов с использованием тех же рамок. В качестве экспертов выступили 

пять преподавателей СПбПУ и пять представителей промышленных компаний, 

относящихся к секторам цифровой экономики, промышленной автоматизации и 

инженерных услуг. 

Оценка проводилась по шкале Лайкерта (1–5), где 1 означало «низкий уро-

вень владения компетенцией», а 5 — «высокий уровень, соответствующий тре-

бованиям рынка». Такой подход позволил выявить расхождения между само-

оценкой студентов, восприятием преподавателей и ожиданиями работодателей. 

Все количественные данные были агрегированы по шести ключевым кате-

гориям компетенций: программирование и автоматизация; управление проек-

тами; разработка решений; критическое мышление; кооперация; коммуникация 

и креативность. 

Для обработки и анализа данных использовались методы описательной 

статистики и прогнозного моделирования временных рядов. ARIMA 

(AutoRegressive Integrated Moving Average) и Prophet применялись для построе-

ния прогнозов роста спроса на ключевые компетенции до 2035 года. Эти моде-

ли позволили оценить динамику будущего спроса на цифровые, управленче-

ские и когнитивные навыки в контексте цифровой трансформации и индустрии 

4.0/5.0. 

Непараметрические методы машинного обучения — кластеризация K-

Means и классификация с использованием Random Forest — использовались для 

выявления структуры компетенций, а также для их распределения на критиче-

ские, дополнительные и опциональные. Такой подход обеспечил возможность 

не только статистической оценки текущего состояния, но и стратегического 

планирования образовательных интервенций. 



Глава 7. Конвергенция рынка труда и подготовка кадров для интеллектуальной экономики 

769 

 

Все этапы предобработки данных, статистического анализа и построения 

моделей выполнялись в среде Python с использованием библиотек pandas, 

NumPy, scikit-learn, statsmodels и Facebook Prophet. В рамках этических требо-

ваний генеративный ИИ не применялся для анализа первичных данных, однако 

использовался для стилистического редактирования текста и структурирования 

рукописи в соответствии с требованиями журнала. 

Структура выборки и обеспечение валидности. Студенты представляли 

инженерные и экономические направления подготовки, что обеспечило репре-

зентативность по ключевым профилям, наиболее чувствительным к цифровой 

трансформации. Сочетание самооценки и экспертной оценки позволило мини-

мизировать риск субъективной предвзятости, а применение единых рамок ком-

петенций обеспечило сопоставимость данных. 

Для повышения надёжности выводов: 

- использовалась треангуляция источников данных (студенты — препода-

ватели — работодатели); 

- проведена проверка согласованности оценок (с помощью расчёта средних 

значений и стандартного отклонения для каждой компетенции); 

- модели прогнозирования были верифицированы с использованием 

backtesting. 

Все участники были проинформированы о целях и формате исследования. 

Участие носило добровольный характер. Никакие персональные данные не со-

бирались, а результаты анализа использовались исключительно в агрегирован-

ном виде. 

Таким образом, применённая методология позволила не только выявить 

фактическое состояние развития компетенций студентов, но и смоделировать 

динамику спроса на ключевые навыки в перспективе до 2035 года, что обеспе-

чивает научную и практическую значимость исследования. Полученные данные 

могут быть использованы для модернизации образовательных программ, адап-

тации профессиональных стандартов и разработки механизмов согласования 

спроса и предложения на рынке труда в условиях конвергенции и цифровиза-

ции экономики. 

Результаты  

Эмпирическое исследование, проведённое в период с 15 февраля по 15 

сентября 2025 года на базе Санкт-Петербургского политехнического универси-

тета Петра Великого (СПбПУ), позволило выявить системные различия между 

текущим уровнем развития компетенций студентов инженерно-экономических 

направлений и требованиями работодателей, формирующимися в условиях 
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конвергенции рынка труда и интеллектуализации экономики. В исследовании 

приняли участие 535 студентов, а также 10 экспертов (5 представителей про-

фессорско-преподавательского состава и 5 работодателей из технологических и 

промышленных компаний). 

Оценка компетенций студентов и сопоставление с экспертными оценками 

По результатам анкетирования и экспертных оценок сформирован сводный 

профиль компетенций по шести ключевым направлениям: программирование и 

автоматизация, проектное управление, разработка решений, критическое мыш-

ление, кооперация, коммуникация и креативность. 

Средние баллы самооценки студентов и экспертных оценок приведены в 

таблице 7.1.2. 

 

Табл. 7.1.2. Сравнение самооценок студентов и экспертных оценок (шкала 1–5) 

Компетенция Студенты Преподаватели Работодатели 

Программирование и автоматизация 2,9 3,3 2,6 

Проектное управление 3,3 3,6 3,1 

Разработка решений 3,2 3,5 3,0 

Критическое мышление 4,0 4,3 3,8 

Кооперация 4,3 4,4 4,2 

Коммуникация и креативность 3,9 4,1 3,8 

 

Результаты показали выраженный разрыв между самооценкой студентов и 

ожиданиями работодателей по техническим и цифровым компетенциям. 

Наибольшее расхождение наблюдается по направлению «Программирование и 

автоматизация» — 0,7 баллов (между преподавателями и работодателями) и 0,3 

балла (между студентами и работодателями). 

Диаграмма (рис. 7.1.2) визуализирует разрыв между самооценкой студен-

тов и ожиданиями преподавателей и работодателей, особенно по цифровым 

компетенциям, указывая на необходимость усиления практико-

ориентированной подготовки. 

При этом показатели по когнитивным и коммуникационным навыкам 

(критическое мышление, кооперация, коммуникация) оказались существенно 

выше и более согласованными между тремя группами респондентов. Это ука-

зывает на устойчивое формирование soft skills в образовательном процессе, но 

на недостаточную интеграцию hard skills в практическую подготовку. 
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Рис. 7.1.2. Гистограмма сравнений самооценок студентов и экспертных оценок по ключевым 

компетенциям 

 

Ключевой вывод: при общей положительной динамике когнитивных навы-

ков наблюдается дефицит цифровых и инженерно-прикладных компетенций, 

которые наиболее востребованы в интеллектуальной экономике. 

Прогноз изменения спроса на компетенции до 2035 года 

С использованием моделей временных рядов ARIMA и Prophet был по-

строен прогноз роста спроса на ключевые компетенции. Анализ показал, что к 

2035 году наиболее значительный прирост ожидается в области цифровых и 

управленческих навыков. 

 

Табл. 7.1.3. Прогноз роста спроса на компетенции (2025–2035) 

Компетенция 2025 2028 2031 2035 Прирост, % 

Программирование и автоматизация 3,2 3,9 4,5 5,1 +59,4 

Аналитика данных 3,5 4,1 4,6 5,0 +42,9 

Управление проектами 3,3 3,6 4,1 4,5 +36,4 

Цифровая грамотность 3,8 4,2 4,5 4,9 +28,9 

Критическое мышление 4,0 4,1 4,3 4,6 +15,0 

 

Наиболее динамично будет расти спрос на навыки программирования и 

автоматизации (прирост 59,4%) и аналитики данных (42,9%), что связано с рас-
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пространением технологий искусственного интеллекта, роботизации и data-

driven управления в промышленности.  

Диаграмма (рис. 7.1.3) демонстрирует ожидаемое ускоренное увеличение 

спроса на цифровые и управленческие компетенции, где наиболее стремитель-

ный рост наблюдается в области программирования и аналитики данных. 

 

 
 

Рис. 7.1.3. Гистограмма прогноза роста спроса на ключевые компетенции до 2035 года 

 

Навыки управления проектами также демонстрируют устойчивую положи-

тельную динамику, обусловленную переходом предприятий к гибким органи-

зационным моделям. 

На основании кластерного анализа методом K-Means и классификации с 

использованием Random Forest все компетенции были разделены на три группы 

в зависимости от сочетания текущего уровня владения и прогнозируемого 

спроса. 

Таким образом, цифровые компетенции формируют «ядро» профессио-

нального профиля будущего специалиста в интеллектуальной экономике, тогда 

как soft skills выполняют поддерживающую функцию, способствуя быстрой 

адаптации к гибридным форматам занятости. 
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Табл. 7.1.4. Классификация компетенций по значимости 

Категория Компетенции Характеристика 

Критические Программирование, Анали-

тика данных, Проектное 

управление 

Низкий текущий уровень владения при 

высоком прогнозируемом спросе. Прио-

ритет для реформирования учебных пла-

нов. 

Дополнительные Коммуникация, Креатив-

ность, Кооперация 

Хорошо развиты у студентов, требуют 

поддержки через практические кейсы и 

проектную работу. 

Опциональные Теоретическая глубина в уз-

ких дисциплинах 

Важны для академической специализа-

ции, но имеют второстепенное значение с 

точки зрения рынка труда. 

 

Разрыв между образовательной подготовкой и ожиданиями рынка труда 

носит структурный характер: традиционные учебные планы не обеспечивают 

достаточного уровня владения ключевыми цифровыми навыками. 

Наибольший дефицит наблюдается в компетенциях, связанных с програм-

мированием, автоматизацией и аналитикой данных — областях, которые стано-

вятся базовыми для цифровой промышленности. 

Soft skills у студентов развиты значительно лучше, что является сильной 

стороной образовательных программ, но недостаточной для обеспечения пол-

ной профессиональной готовности. 

Прогноз спроса до 2035 года указывает на необходимость срочной модер-

низации содержания образования, расширения практико-ориентированных кур-

сов и интеграции междисциплинарных цифровых модулей. 

Результаты машинного обучения подтверждают стратегическую значи-

мость трёх групп компетенций и позволяют использовать их для оптимизации 

учебных планов и распределения ресурсов. 

Диаграмма (рис. 7.1.4) отражает логическое разделение компетенций на 

критические, дополнительные и опциональные в зависимости от их текущего 

уровня развития и стратегической востребованности рынком труда. 

Таким образом, полученные данные подтверждают гипотезу о необходи-

мости системной трансформации подготовки кадров для интеллектуальной 

экономики. В ближайшие 10 лет цифровые компетенции станут обязательным 

базовым компонентом профиля выпускников инженерных и экономических 

направлений, а soft skills — условием их успешной интеграции в гибкие, техно-

логически насыщенные рынки труда. 
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Рис. 7.1.4. Диаграмма классификации компетенций по степени значимости в условиях циф-

ровой экономики 

 

Обсуждение 

Результаты исследования, основанные на выборке из 535 студентов и 10 

экспертов, показывают статистически значимое расхождение между самооцен-

кой студентов и ожиданиями рынка труда, что подтверждается разницей в 0,7 

баллов по компетенции “Программирование и автоматизация” между препода-

вателями и работодателями, что указывает на дискретность образовательного и 

индустриального стандартов.  

Анализ экспертных оценок демонстрирует, что работодатели занижают 

оценку цифровых компетенций студентов в среднем на 0,4 балла по сравнению 

с академическим сообществом, что свидетельствует о более строгих приклад-

ных критериях со стороны индустрии. При этом soft skills оцениваются в диапа-

зоне 4,0–4,4 балла, что на 35% выше, чем уровень технических компетенций, 

что подтверждает структурный дисбаланс профиля компетенций. Прогноз мо-

делей ARIMA и Prophet фиксирует ожидаемый рост спроса на навыки про-

граммирования и автоматизации на 59,4% к 2035 году, что в 3,9 раза превышает 

прирост спроса на критическое мышление (15,0%), что подтверждает цифро-

вую трансформацию как доминирующий тренд рынка труда.  
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Кластеризация методом K-Means статистически выделяет три приоритет-

ные зоны компетенций, где цифровые навыки входят в зону критического де-

фицита, что подтверждено коэффициентом приоритизации 0,82 по модели 

Random Forest. Это статистическое распределение подтверждает тезис о си-

стемной необходимости модернизации учебных планов, так как 70% текущих 

компетенций студентов не коррелируют с прогнозируемыми требованиями 

рынка труда. 

Заключение 

Проведённое исследование показало, что при высоком уровне развития 

soft skills (среднее значение 4,2 балла) студенты демонстрируют недостаточный 

уровень владения цифровыми компетенциями (в среднем 3,0 балла), что приво-

дит к структурному дефициту профессиональной готовности на уровне 28–32% 

относительно запросов работодателей. Прогнозные данные указывают, что к 

2035 году спрос на цифровые компетенции вырастет более чем на 50%, что де-

лает их ключевым элементом профиля специалиста в интеллектуальной эконо-

мике.  

Полученные результаты подтверждают необходимость радикального об-

новления не менее 40% образовательных модулей, интеграции практико-

ориентированных цифровых дисциплин и введения механизмов адаптивного 

upskilling/reskilling, согласованных с индустриальными стандартами. Таким об-

разом, исследование эмпирически обосновывает, что без системной трансфор-

мации учебных планов и цифровой интеграции образовательной среды разрыв 

между подготовкой кадров и требованиями рынка труда будет увеличиваться в 

среднем на 5–7% ежегодно. 

Направления дальнейших исследований 

Дальнейшие исследования авторы планируют направить на разработку 

цифровых симуляционных “песочниц” для отработки компетенций с примене-

нием VR/AR и нейросетевых моделей адаптивного обучения. Важным направ-

лением станет валидация моделей прогнозирования компетенций (ARIMA, 

Prophet, Random Forest) на расширенных выборках с участием представителей 

индустрии из высокотехнологичных секторов. Перспективным является созда-

ние интегрированных образовательных траекторий upskilling/reskilling, осно-

ванных на машинном анализе карьерных траекторий выпускников и данных с 

цифровых платформ занятости. Отдельного внимания требует исследование ре-

гиональных диспропорций цифровой зрелости образовательных программ, с 

использованием кластерного анализа и индексов технологической готовности. 
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Также актуально внедрение метрик корреляции между компетентностными 

профилями выпускников и гибридными моделями занятости. 
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§ 7.2 Образовательная платформа проектного обучения  

как инструмент повышения абсорбции знаний 

 

Аннотация 

В настоящей статье обсуждаются вопросы повышения контекстности обучения и формиро-

вания субъектной позиции студентов в образовательном процессе. Предполагается, что в со-

четании с другими инновационными подходами к интенсификации образовательного про-

цесса, проектное обучение, поддерживаемое цифровым инструментарием, обеспечит обуча-

ющимся дополнительную мотивацию и стимулы для повышенной абсорбции знаний и бу-

дущей успешной профессиональной деятельности. Цель данного исследования – разработка 

концепции образовательной платформы проектного обучения для повышения способности 

студентов к абсорбции знаний. Достижение поставленной цели потребовало решения следу-
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ющих задач: 1) исследовать особенности влияния субъектности студентов на абсорбцию 

знаний; 2) определить ролевую структуру акторов проектного обучения в процессе абсорб-

ции знаний; 3) разработать концепцию образовательной платформы проектного обучения. В 

качестве методологической основы приняты теории когнитивного развития и абсорбции зна-

ний, методы последовательной декомпозиции и синтеза сложных систем. К основным ре-

зультатам исследования следует отнести результативную экспликацию позиций студентов, 

позволившую сформулировать определения субъектности как свойства личности студента, 

его субъектной (либо бессубъектной) позиции как результата самоопределения, детермини-

рование ролевой структуры акторов проектного обучения, разработку соответствующей ин-

тегрированной модели абсорбции знаний и концептуальное моделирование специализиро-

ванной образовательной платформы. 

Ключевые слова: проектное обучение, абсорбция знаний, субъектность, субъектная пози-

ция, модель абсорбции знаний, образовательная платформа. 

 

§ 7.2 Knowledge absorption: development of an educational platform  

for project-based learning 

 

Abstract 

This article discusses the issues of increasing the context of learning and the formation of students' 

subjective position in the educational process. It is assumed that in combination with other innova-

tive approaches to the intensification of the educational process, project-based learning supported 

by digital tools will provide students with additional motivation and incentives for increased 

knowledge absorption and future successful professional activity. The purpose of this study is to 

develop a concept of an educational platform for project-based learning to improve students' ability 

to absorb knowledge. Achieving this goal required solving the following tasks: 1) to study the fea-

tures of the influence of students' subjectivity on knowledge absorption; 2) to determine the role 

structure of project-based learning actors in the process of knowledge absorption; 3) to develop a 

concept of an educational platform for project-based learning. Theories of cognitive development 

and knowledge absorption are adopted as a methodological basis. The main results of the study in-

clude the effective explication of students' positions, which allowed us to formulate definitions of 

subjectivity as a property of a student's personality, his subjective (or non-subjective) position as a 

result of self-determination, determination of the role structure of project-based learning actors, de-

velopment of a corresponding integrated model of knowledge absorption and conceptual modeling 

of a specialized educational platform. 

Keywords: project-based learning, knowledge absorption, subjectivity, subjective position, 

knowledge absorption model, educational platform. 

 

Введение  

Нынешнее поколение студентов будет первым, которое в полной мере ощу-

тит изменения рынка труда, связанные с бурным развитием информационных 

технологий. Их натиск в перехватывании интеллектуальных задач будет усили-

ваться. Это, в свою очередь, приведет к радикальной трансформации функцио-

нала рабочих мест. Особенности поколения с «сотовым телефоном как продол-

жением руки» и просто молодость не позволяют им задуматься о предстоящей 
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конкуренции с технологиями за решение интеллектуальных задач. Вопрос о ме-

сте, позиции и соответствующем спектре решаемых задач является личным вы-

бором каждого. Однако очевиден разрыв между перспективами применения тех-

нологий сильного искусственного интеллекта и поверхностными представлени-

ями студентов о безусловном лидерстве людей в решении сложных задач. 

С учетом ничтожных вычислительных возможностей человеческого мозга прин-

ципиально развивать когнитивные способности и научить студентов их приме-

нению. Для этого реализуются государственные программы, создаются новые 

лаборатории, передовые инженерные школы, платформы, сетевые образователь-

ные программы, открываются базовые кафедры организаций [1,2].  

Вместе с тем, бизнес фиксирует существенные диспропорции между по-

требностью промышленности и числом выпускаемых специалистов, их сфор-

мированными компетенциями и фактическими требованиями квалификации 

работников для решения актуальных производственных задач. По мнению экс-

пертов «отсутствие выстроенных связей с организациями образования» [3] яв-

ляется причиной самого высокого дефицита кадров с 1996 года [4].  

Для организации взаимодействия необходимо организовать прямую коор-

динацию действий между образованием и бизнесом и обмен информацией в 

рамках открытого диалога [5-7] с последующей оркестрацией действий в до-

стижении общих целей [8-10]. Важно обеспечить систематическую и продук-

тивную коммуникацию для динамического склеивания производственных задач 

и задач образовательного процесса [11,12]. Например, усложнение производ-

ственных процессов влечет за собой появление разнонаправленных требований 

к квалификации специалистов на рабочих местах. С одной стороны это расши-

рение функционала рабочих мест новыми задачами (управленческими, эконо-

мическими и др.), с другой – потребность в узкой специализации сотрудников 

для решения задач инновационного характера [13]. Удовлетворение указанных 

требований диктует проактивность образовательного процесса, в котором ско-

рость изменения образовательных программ и формирования компетенций сту-

дентов превышает динамику изменений бизнес-среды [14]. При этом узкая спе-

циализация под рабочие места одного предприятия не должна ограничивать 

возможности выпускника в трудоустройстве на другое, субъективно восприни-

маемое как более подходящее. 

Исследователи активно работают вопросами улучшения взаимодействия 

вузов и бизнеса. Традиционные подходы, ориентированные на сопряжение об-

разовательных программ с профессиональными стандартами [15-19] и индиви-

дуализацию образовательных процессов [20], дополняются разработкой меха-
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низмов взаимодействия с индустриальными партнерами [21-24], организацией 

сетевого сотрудничества [25-27], распаковкой образовательных про-

грамм [28,29], проектированием образовательных экосистем [30,31]. 

Последовательная работа с внешними факторами координации деятельно-

сти вузов и бизнеса не имеет смысла без третьего участника взаимодействия – 

студента, который берет на себя ответственность за результаты образователь-

ного процесса, целенаправленно приобретает знания и понимает срочность 

вложения собственных усилий в формирование компетенций и личностных ка-

честв. Тогда совместные усилия студентов и преподавателей обеспечат дости-

жение истинной цели трансформации образовательной среды университетов и 

актуализации рабочих программ – повышения уровня абсорбции знаний – по-

жалуй, главной компетенции современного выпускника. 

Вместе с тем, многие студенты имеют низкий уровень образовательной мо-

тивации, демонстрируют академическую недобросовестность и «мошенниче-

ство», пребывают в роли клиента. Исследование причин подобного поведения 

дает возможность определения адекватных подходов демпфирования причин де-

виации, своевременной помощи студентам в получении того образовательного 

результата, который обеспечит успех будущей профессиональной деятельности 

и субъективное благополучие выпускников, их социальное становление.  

Целью данного исследования явилась разработка концепции образователь-

ной платформы проектного обучения для повышения способности студентов к 

абсорбции знаний. Для достижения поставленной цели необходимо исследо-

вать особенности влияния субъектности студентов на абсорбцию знаний, опре-

делить ролевую структуру акторов проектного обучения в процессе абсорбции 

знаний и разработать концепцию образовательной платформы проектного обу-

чения. Дизайн исследования выстроен в соответствии с последовательным ре-

шением указанных задач. 

Методы  

Для достижения целей исследования применены методы библиометриче-

ского анализа научных трудов по вопросам когнитивного развития, абсорбции 

знаний, статистический анализ данных. В ходе экспликации анализа динамики 

когнитивных студентов и их образовательных позиций, детерминирования ро-

левой структуры акторов проектного обучения и разработки интегрированной 

модели абсорбции знаний были применены методы последовательной декомпо-

зиции и синтеза сложных систем. Это позволило осуществить концептуальное 

моделирование образовательной платформы проектного обучения для повыше-

ния абсорбции знаний. 
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Полученные результаты и их обсуждение 

Цифровая трансформация оказала существенное влияние на деятельность 

университетов и поставила ряд проблем, решение которых требует научного 

подхода. Они многоплановы – появились новые возможности в цифровой 

трансформации образовательного процесса и использовании «цифры» в обуче-

нии, оформляются новые виды профессиональной деятельности, которые тре-

буют адекватного изменения учебных планов. Однако вопрос «кого мы учим?» 

по-прежнему остаётся ключевым, и от ответа зависят, в том числе, методиче-

ские подходы к учебной деятельности, существенно определяющие результаты 

обучения.  

Под давлением технологических новшеств наиболее критические измене-

ния происходят не в способах производства и методах социального взаимодей-

ствия, а в когнитивных способностях человека, то есть в «человеческих голо-

вах» [32,33]. В процессе исследования методов обучения детей Л.С. Выготский 

пришел к выводу, что всякое человеческое действие, а также взаимодействие 

является опосредованным с помощью культурных инструментов, к которым 

относятся материальные и абстрактные элементы. «Способность пользоваться 

этими инструментами является отличительной чертой человеческого сознания. 

Поэтому согласно Л.С. Выготскому процесс обучения сводится к обучению ре-

бёнка пользоваться этими культурными элементами для взаимодействия с ве-

щью или человеком» [34]. М. Маклюэн, считал, что медиа (культурные инстру-

менты) расширяют и продолжают самого человека [33].  

Исследователи доказали, что культурные элементы, которыми мы пользу-

емся, не только позволяют выполнять что-то новое, они существенно влияют на 

нас самих, определяют наше сознание и личностное развитие. Освоение новых 

культурных элементов позволяет думать и делать по-новому. Вместе с тем, оно 

ведет к ограничениям, которые мешают нам действовать и думать по-другому, 

и быть другими людьми «..в то время как новые технологии расширяют опре-

деленные части нашего тела, они ампутируют другие части» [35]. Поэтому лю-

бые современные инновации, которые начинают массово применяться и стано-

вятся культурными элементами, можно считать триггерами, которые ведут к 

изменению когнитивных способностей целых поколений. Эти изменения необ-

ходимо учитывать при определении методов и подходов к обучению. 

После создания компьютера ключевой цифровой инновацией, существенно 

повлиявшей на все аспекты функционирования современного общества, стал 

Интернет. Поэтому хронологию появления новых технологических культурных 

элементов, которые находят широкое применение на практике целесообразно 
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рассмотреть сквозь призму эволюции интернета. Принято выделять три стадии 

развития Интернета, которые характеризуются степенью развития всемирной 

паутины Web: Web 1.0. Web 2.0 и Web 3.0. (рис. 7.2.1.). 

 

 

 

Рис. 7.2.1. Динамика составляющих когнитивных возможностей студентов 

 

Первоначальный Интернет, который впоследствии был назван Web 1.0, яв-

лялся статической версией Интернета, в котором сайты использовались только 

для чтения, а информация была однонаправленной. Появление Web позволило 

быстро передвигаться по сайтам и искать нужную информацию с помощью 

браузеров. Инструменты поиска плюс процесс оцифровки любых видов инфор-

мации, в том числе книг и журналов, привели к чрезвычайно легкому способу 

нахождения и копирования информации, что не замедлило сказаться на каче-
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стве учебного процесса в университетах. Например, для написания реферата 

уже не требовалось часами сидеть в библиотеке и вникать в содержание учеб-

ников, монографий и статей. Достаточно было осуществить быстрый поиск, 

копирование и форматирование текста. Это привело к утере навыка работы с 

учебным материалом и научной литературой. Студенты стали меньше читать, 

что отрицательно сказалось на уровне вербального интеллекта, но повысило 

уровень невербального интеллекта за счет владения технологиями передачи 

массивов информации. 

Web 2.0 стал динамическим, появился генерируемый пользователем кон-

тент, информация стала интерактивной и появились широкие возможности вза-

имодействия, его характеризуют как социальную сеть. Возможности взаимо-

действия возросли за счет массового использования смартфонов. Доступ к ин-

формации стал практически повсеместным, а объемы доступных данных – ги-

гантским. В связи с этим у студентов появилась необходимость развития навы-

ков свертки информации в виде графических образов и быстрой оценки ситуа-

ции. Распространившаяся в это время практика компьютерного тестирования 

учебного материала привела к развитию семантической спонтанной гибкости. 

Легкий доступ к большим объемам информации привели к развитию «клипово-

го мышления», уровень словесно-логического мышления снизился и возникли 

затруднения с обладанием речевыми конструкциями, что отрицательно сказа-

лось на способности по усвоению знаний. 

Старт развития Web 3.0 относят к 20-м годам текущего столетия. Эта кон-

цепция обеспечивает децентрализацию Интернета на основе блокчейн-

технологий, развивает сервисы, управляемые технологиями искусственного ин-

теллекта (ИИ), децентрализованную архитектуру данных и инфраструктуру 

граничных вычислений. При этом виртуальной средой взаимодействия пользо-

вателей становится Метавселенная. Отличительно особенностью Web 3.0 ста-

новится широкое использование технологий генеративного ИИ (GAI), который 

используется как постоянная «шпаргалка», а также помощник в решении ин-

теллектуальных задач и генерации текстов. Формирующаяся среда Web 3.0 

требует развитие способностей быстрого переключения внимания и многосто-

ронней коммуникативности. В тоже время у обучающихся возникают трудно-

сти с концентрацией и устойчивостью внимания. 

Можно заключить, что развитие цифровых технологий, с одной стороны 

(верхнее крыло на рис. 7.2.1), способствуют развитию одних когнитивных спо-

собностей обучающихся, с другой стороны (нижнее крыло на рис. 7.2.1), сни-

жают другие. Учитывая происходящую трансформацию когнитивных способ-
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ностей студентов, в университетах необходимо варьировать подходы к органи-

зации образовательного процесса для того, чтобы поддерживать способность 

студентов к абсорбции знаний. Положительные когнитивные эффекты от ис-

пользования новых цифровых культурных инструментах позволяют использо-

вать традиционный дисциплинарный подход к обучению, однако, отрицатель-

ное эффекты, ведущие к когнитивным искажениям [36], проявляющимся в де-

формации структуры памяти, снижению уровня концентрации внимания и спо-

собности экспертного оценивания и т.д. [37] предполагают поиск других под-

ходов к обучению, например, проектного обучения. 

Поиск действенных подходов к поддержанию способности студентов к аб-

сорбции знания является важнейшей задачей университетов в условиях быстро-

происходящих цифровых трансформаций, потому что основной целью является 

выпуск студентов обладающих развитой способностью абсорбции знаний и 

способных самостоятельно учиться в период профессиональной деятельности. 

Абсорбция знаний как основа обучения 

Понятие абсорбции знаний сформировалось в конце прошлого века. Этот 

термин применяется на двух уровнях рассмотрения: персональном и организа-

ционном. В контексте знаний оба эти уровня связаны с жизненным циклом зна-

ний: получение, абсорбция и использование знаний. В научной литературе бо-

лее широко рассматривается вопрос абсорбции знаний на организационном 

уровне.  

Согласно В. Коэну и Д. Левинталю под абсорбционной способностью по-

нимается «способность фирмы распознавать ценность новой внешней инфор-

мации, усваивать ее и применять в коммерческих целях» [38].  

Выделяется «четыре измерения абсорбционной способность:  

приобретение – способность распознавать, оценивать и приобретать внеш-

ние знания, ассимиляция, трансформация и эксплуатация знаний; 

ассимиляция – способность фирмы усваивать знания; 

трансформация – способность объединить существующие знаний с вновь 

приобретенными и усвоенными знаниями; 

эксплуатация – способность применять новые знания для достижения це-

лей» [39]. 

Существуют внешние и внутренние факторы, влияющие на абсорбционную 

способность. Внешние факторы позволяют управлять эффективностью и резуль-

тативностью процесса обучения и исследовать проект как объект наблюдения в 

сети знаний. К внутренним относятся: существующий объем знаний, индивиду-
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альная способность к усвоению информации, уровень образования, существую-

щий опыт, организационная культура, объем инвестиций в НИОКР и др.  

Применительно к усвоению знаний применяется три показателя: эффек-

тивность усвоения знаний относится (способность выявлять, усваивать и ис-

пользовать знания с точки зрения затрат и экономии за счет масштаба); степень 

усвоения знаний как доля компонента знаний, который используется; гибкость 

усвоения знаний как способность получать доступ к дополнительным знаниям 

и реконфигурировать существующие знания [39]. 

Отметим, что описанные выше характеристики традиционно используются 

в контексте организационного знания, хотя в основополагающей статье 

В. Коэна, посвященной управлению организационными знаниями, аргумента-

ция основывалась на исследовании способности к абсорбции знаний на персо-

нальном уровне [40]. Термин абсорбционная способность студентов был актуа-

лизирован в последние годы. В настоящее время признается, что способность к 

абсорбции знаний студентов играет центральную роль в понимании как теоре-

тических, так и практических подходов к обучению.  

Следуя В. Коэну, под абсорбцией знаний студентами будем понимать спо-

соб осознания ценности внешней информации, ее присвоения и применения для 

решения проблем и дальнейшего обучения. В этом определении важнейшим 

компонентом является осознание индивидом ценности информации. Примени-

тельно к студентам можно говорить о ценности общекультурных и профессио-

нальных знаний. Осознание ценности во многом зависит от уже существующе-

го багажа знаний, а также от субъектной позиции в процессе учебной деятель-

ности. 

Бессубъектность студентов как фактор снижения абсорбции знаний 

Обостренная индивидуализация и атомизация современных студентов, 

культ публичности, их потребность в тотальной персонализации всех состав-

ляющих жизни обусловлена личностно-ориентированной моделью мира. Фор-

мируемая в сознании как отражение реальности, она уточняется лавиной по-

ступающей информации, и ситуационно проявляется в действиях индивида. 

Открытость студентов к взаимодействию на базе любых коммуникационных 

каналов, кооперация, готовность делиться полученной информацией и генери-

ровать новую активно вступает в противоречие с личностными аспектами тра-

диционного образования. Ожидая немедленного отклика во взаимодействии с 

преподавателем, студенты не готовы к молчаливому подчинению и выполне-

нию заданий в достижении туманных целей, поставленных без их участия. Вы-

сокая степень избегания неопределенности молодого поколения формирует бо-
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лее жесткие требования к содержательным и организационным аспектам обра-

зовательного процесса в части горизонтальной и вертикальной систематизации 

материала читаемых дисциплин, минимизации вербальной работы и монологи-

ческого характера изложения знаний [41]. Их игнорирование приводит к ком-

муникационным разрывам разной природы между преподавателем и студентом, 

нарушает традиционную цепочку получения и присвоения знаний: неосознан-

ное незнание – осознанное незнание – осознанное знание – неосознанное зна-

ние. Негативная эмоциональная оценка уже на первом этапе продуцирует отри-

цательную мотивацию, препятствуя осознанному процессу получения новых 

знаний и компетенций, приводит к дистрофии чувства непонимания [42]. 

Наличие указанных противоречий отражают результаты опроса 123 977 

студентов, проведённого в 2022 году, в ходе которого, в частности, изучалось 

соответствие их ожиданий получаемому образованию [43]. Для этого исследо-

ватели сформулировали четыре варианта ответов: «Полностью соответствуют 

или превосходят ожидания», «Скорее соответствуют ожиданиям», «Скорее не 

соответствуют ожиданиям», «Полностью не соответствуют ожиданиям» и па-

раметрически оценили их результаты. 

В соответствии с задачами настоящего исследования было произведено 

группирование позиций. Ответы «Полностью соответствуют или превосходят 

ожидания» и «Полностью не соответствуют ожиданиям» были отнесены к 

субъектной позиции. В них в явном виде демонстрируется персонифицирован-

ная позиция студента, однозначно определяющая полученный результат и про-

активность дальнейших действий. Ответы «Скорее соответствуют ожиданиям» 

и «Скорее не соответствуют ожиданиям» были отнесены к бессубъектной по-

зиции, в которой результат обучения не персонализирован и является произ-

водной от оценки социальной той группы, к которой относит себя опрашивае-

мый.  

Динамика позиций студентов в процессе обучения красноречива – на пер-

вом курсе каждый третий студент обладает субъектной позицией, на четверном 

курсе – каждый четвертый, а к шестому – только каждый пятый (рис. 7.2.2).  

В практическом плане  рост  бессубъектности  продуцирует  выжидатель-

ную позицию, подмену процесса приобретения знаний получением информа-

ции в предметных областях [42], относит учёбу к разряду неважной, бессмыс-

ленной и бесполезной деятельности, которая не обеспечивает стабильность и 

безопасность в будущем. Более тонкая параметрическая оценка долей студен-

тов в проекции форм обучения и позиций приведена в таблице 7.2.1.  
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Рис. 7.2.2. Динамика позиций студентов в процессе обучения 

 

Табл. 7.2.1. Оценка долей студентов с низкой абсорбцией знаний 

Позиция студента 
1 

курс 

2 

курс 

3 

курс 

4 

курс 

5 

курс 

6 

курс 

Бакалавриат 

Субъектная 

Позитивная 31,1 23,3 20,6 18,7  –  –  

Негативная 3,0 4,6 5,5 6,9   –   – 

Соотношение позитивных и 

негативных позиций 
10,40 5,07 3,75 2,71   –   – 

Бессубъектная 65,9 72,1 74,0 74,3   – –  

Доля студентов бакалавриата с низкой аб-

сорбцией знаний  
68,9 76,7 79,5 81,2   –   – 

Специалитет 

Субъектная 

Позитивная 33,0 23,8 17,8 16,7 15,2 12,3 

Негативная 2,5 4,4 5,6 5,3 7,0 8,3 

Соотношение позитивных и 

негативных позиций 
13,20 5,41 3,18 3,15 2,17 1,48 

Бессубъектная 64,4 71,9 76,6 78,1 77,9 79,4 

Доля студентов специалитета с низкой аб-

сорбцией знаний 
66,9 76,3 82,2 83,4 84,9 87,7 

 

При этом соотношение позитивных позиций студентов и негативных на 

первом курсе бакалавриата составляет 10:1, а в специалитете 13:1, а к момену 

завершения учебы только 3:1 и 2:1 соответственно. В совокупности 

со студентами, не имеющей личной позиции, можно оценить потенциальную 

долю студентов с низкой способностью к абсорбции знаний. Этот показатель 

колеблется в диапазоне 70-80% и фактически сводит на нет все усилия препо-

давателей в передаче знаний, препятствует достижению главной цели образо-
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вания – «созидания свободного, мыслящего, знающего и умеющего постоянно 

учиться самостоятельно человека» [44]. Полученные величины столь внуши-

тельны, что требуют дополнительного изучения, экспликации субъектной и 

бессубъектной позиции студентов. 

Анализ научных публикаций позволил систематизировать компоненты по-

зиций студента с точки зрения философии обучения, критериев успеха в про-

фессии, персонифицированного восприятия и внутренней мотивации (рис. 

7.2.3).  

 

 

 

Рис. 7.2.3. Компоненты субъектной и бессубъектной позиции студента 

 

Две разных позиции противопоставляют философию свободного, мысля-

щего знающего и самостоятельного человека философии отчуждения и получе-

ния сугубо формальных результатов [42,44], способность приобретения знаний, 

воспроизводство и развитие мышления в рамках проблемно-ориентированного 

обучения на слабоструктурированных задачах и получения готовых знаний при 

решении выхолощенных учебных задач [45,46]. Они предопределяют критерии 

будущего успеха – от профессионального развития как способа жизнеосу-
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ществления и саморазвития до полного фатализма, «отложенности дел до бу-

дущего озарения» [47]. Внутренняя мотивация запускает процессы профессио-

нального самоопределения и становления личности [48,49], переводит в проак-

тивную деятельностную позицию [50-52], обеспечивает срочность инвестиро-

вания усилий студента на приобретение знаний и удовлетворенность образова-

тельным процессом [1,14,53]. 

Таким образом, экспликация субъектной и бессубъектной позиций студен-

тов позволяет сформулировать три дефиниции. Субъектность это свойство 

личности студента, определяющее проактивное приобретение системы знаний, 

саморегуляцию учебной деятельности, самообразование и саморазвитие для 

последовательного профессионального и социального становления личности. 

Субъектная позиция – результат самоопределения студента, выраженный в его 

конструктивном поведении в процессе приобретения знаний и осознании сроч-

ности инвестирования собственных усилий в будущий профессиональный 

успех и благополучия. Бессубъектная позиция – результат самоопределения 

студента, выраженный в его низкой образовательной мотивации, которая про-

является в имитации учебной деятельности и фрагментарном получении ин-

формации в отдельных предметных областях, а также восприятии себя 

в качестве клиента образовательной услуги, подчиненного внешним обстоя-

тельствам. 

Одним из вариантов выхода из этой ситуации можно рассматривать про-

ектное обучение, которое позволяет задать вектор проблемно-

ориентированного обучения, обеспечить контекстность обучения на основе ко-

ординации действий с бизнесом. Именно этот подход минимизирует спонтан-

ную неструктурированную передачу информации без управления этим процес-

сом (характерную для бесконтекстного обучения), повысит результативность 

коммуникации студентов и преподавателей в процессе конструирования новых 

знаний, обеспечит ясность целей обучения и понимание срочности усилий на 

их достижение [54]. 

Полученная научная экспозиция позволила выявить коммуникационные 

разрывы, препятствующие получению и присвоению знаний студентами, и 

найти один из вариантов развития их абсорбционных способностей – проектное 

обучение. 
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Детерминирование ролевой структуры акторов проектного обучения 

в процессе абсорбции знаний 

Проектное обучение позволяет:  

1) привязать теоретический материал занятий к практическим кейсам, что 

создает контекст решаемой задачи и поддерживает словесно-логическое мыш-

ление обучающихся;  

2) компенсировать неустойчивость внимания четкой структуризацией за-

дач. Являясь обязательным условием возможности реализации проекта, боль-

шая задача должна быть превращена в "поезд маленьких задач", соединенных 

тягово-ударной сцепкой. С одной стороны сцепка вытягивает необходимость 

решения следующих задач, с другой – служит рамкой, ограничителем способов 

их решения, неким "ударом" для отсечения лишних, нерациональных вариан-

тов; 

3) поддерживает долговременную память студентов, поскольку получение 

результата проекта и его дальнейшая продуктивизация требуют формирования 

поля знаний и актуализации контекста решаемой задачи. Её активное примене-

ние закрепляется формированием навыка четкого документирования "продукта 

деятельности" – артефактов, полученных в процессе реализации проекта. 

Проектное обучение позволяет развивать вербальный интеллект студентов, 

которым становится важно удержать контекст, сформулировать задачу, смарто-

вать цели, определить акторов и найти подходящий вариант проектного реше-

ния на основе последовательной декомпозиции и синтеза. Оно может рассмат-

риваться в качестве компенсационного механизма неумения обучающихся 

формулировать мысли на всех этапах решения задачи, начиная с ее постановки 

(результат неумения выделить главное), целей и ограничений на решаемую за-

дачу, трудностями в поиске подходов к ее решению, завершая неумением пред-

ставить полученные результаты.  

Необходимо использовать проектное обучение делает возможным повы-

шение субъектности студентов (с учетом их когнитивных особенностей). В 

свою очередь субъектность студента позволит ему самоопределиться, выстро-

ить образовательный контекст, включить механизмы долговременной памяти, 

рефлексии образовательного процесса и его результатов для существенного по-

вышения абсорбции знаний. Это обеспечит повышение уровня абсорбции зна-

ний для непосредственных участников проектов и создаст позитивный фон для 

развития абсорбционной способности других студентов.  

Очевидно, что эти результаты проектного обучения сложно получить без 

четкой организационной и информационно-коммуникационной поддержки 
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группы заинтересованных сторон (акторов), необходимой и достаточной для 

решения этой нетривиальной задачи, и корректного распределения их ролей.  

В проектное обучение вовлечены разные акторы (рис. 7.2.4).  

 

 

Рис. 7.2.4. Функционал акторов проектного обучения  в процессах абсорбции знаний 

 

Их активность и продуктивное взаимодействие обеспечивает успех проек-

тов и получение положительной обратной связи для всех участников образова-

тельного процесса, и, в частности, для повышения субъектности и развития 

способности абсорбции знаний студентов и, что не менее важно, преподавате-

лей.  

Субъектами проектного обучения выступают: 

 группа акторов, обеспечивающая реализацию образовательной про-

граммы – это её руководитель (актор А1), сотрудники выпускающей кафедры 

(актор А2) и студенты соответствующих направлений подготовки (актор А7); 

 группа акторов постановки целей и задач, а также оценки реализуемости 

проекта и укрупненного планирование (в проекции сроков и ресурсов) – пара 

преподаватель-исследователь (актор  А3), Заказчик проекта в лице его предста-

вителя (актор  А4) 
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 руководитель проектной деятельности (актор  А8) помогает создать сту-

денческий коллектив для решения поставленных задач – команду проекта (ак-

тор  А5). 

С учетом развитой цифровой среды университетов инструментальную 

поддержку проектной деятельности в организационной и информационно-

коммуникационной областях целесообразно возложить на образовательную 

платформу проектного обучения (актор А4), устойчивое функционирование и 

развитие которой поддерживается актором А9, который обобщённо назван 

«Владелец платформы». Каждый из указанных субъектов реализует свой функ-

ционал в рамках доступных возможностей и полномочий. Их совместная работа 

в достижении целей проектов позволяет (рис. 7.2.5): 

 производить новые знания как результат исследований и разработок на 

этапе создания знаний. Процесс П1 «Определение приоритетов исследований» 

реализуется научным сообществом выпускающей кафедры (актор А1) во взаи-

модействии с представителями бизнеса – потенциальными заказчиками ра-

бот (А6) с опорой на хранимую информацию образовательной платформы про-

ектного обучения (А4). Научные интересы одного из преподавателей кафед-

ры (А3) позволяют ему предложить идею исследования представителю заказ-

чика (А6) и потенциальным соисполнителям проекта – студентам (А7), и стать 

ключевым участником создания знаний. Таким образом генерация 

идей (процесс П2) позволяет выбрать направление исследова-

ний (П3, А3, А5, А2, А8), за которым непосредственно следуют процессы вы-

полнения научно-исследовательских работ (П4, А3, А7) и оценки их готовности 

заказчиком (П5, А6, А4); 

 представлять результаты и обмениваться лучшими практиками 

с представителями государственных и частных организаций на этапе распро-

странения знаний. Регистрация прав собственности на отдельные артефакты 

проекта (П6, А3, А5, А9, А4) обуславливает процесс оценки результатов НИР 

представителями научного сообщества и бизнеса (П7, А1, А2, А6, А8, А4). Да-

лее следуют пилотная разработка минимально жизнеспособного продукта (англ. 

minimum viable product, MVP) – П8, А3, А5, А4 и его продвижение – 

П9, А1, А2, А3, А9, А4. Этап распространения знаний (П10) завершается про-

цессом заключения договора о выполнении НИР и ОКР между университетом 

(А1, А3, А8, А4) и бизнесом (А6); 

 обеспечивать сбор, обработку, хранение, специализированный анализ 

и дальнейшее применение полученных знаний на этапе абсорбции знаний. Ре-

гистрация прав собственности за университетом (П11, А1, А3, А5, А8, А9) поз-
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воляет команде проекта (А3, А5) представить полученные результаты студен-

ческому сообществу (А7) и предоставляет возможность субъектным студентам 

развить и сформировать новые компетенции с помощью решения задач и кей-

сов, разработанных на базе принятых проектных решений 

(П12, А3, А5, А7, А4). Успешное выполнение проекта позволяет создать пред-

мет обсуждения для обмена лучшими практиками (П13, А3, А5, А7, А4) допол-

нительно развить компетенции студентов и участников сообществ1 и обеспе-

чить вывод на рынок труда молодых специалистов с актуальными компетенци-

ями (П14, А1, А2, А7, А9, А4). Ценности получают все акторы проектного обу-

чения (П15). 

Таким образом, функционал акторов проектного обучения в процессах аб-

сорбции знаний можно свернуть в интегрированную модель абсорбции знаний, 

представленную на рисунке 7.2.5.  

 

 
 

Рис. 7.2.5. Интегрированная модель абсорбции знаний на базе образовательной платформы  

проектного обучения 

 

Указанный подход хорошо укладывается в существующие модели переда-

чи знаний [56,57], которые описывают этот процесс «…сложный, интерактив-

ный, нелинейный и, возможно, рекурсивный процесс, включающий три основ-

                                                           
1 Научное сообщество, бизнес-сообщество, сообщество представителей органов исполнительной и органов гос-

ударственной власти  
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ных измерения: создание, распространение и поглощение знаний» [56]. 

Их авторы обоснованно утверждают, что каждый из этапов может случить точ-

кой входа для реализации последующих, «не имеют фактического начала или 

конца, и весьма растянуты во времени» [56]. 

Базовым элементом несущей конструкции выступает образовательная 

платформа проектного обучения (актор А4), которая поддерживает пятнадцать 

процессов, реализующих циклически повторяющиеся на новом уровне этапы 

создания (в легенде рисунка – зеленый цвет), распространения (желтый цвет) и 

абсорбции знаний (голубой). Процессы реализуют акторы, вклад которых визу-

ализирован соответствующим диаметром окружности. 

 

Концептуальная модель образовательной платформы проектного  

обучения для повышения абсорбции знаний 

Применение современных информационных технологий открывает допол-

нительные возможности ускорения процесса абсорбции знаний (рис. 7.2.6). Это 

возможно при внедрении в проектное обучение специализированных цифровых 

платформ. 

За счет реализованных web-сервисов поддержки, предлагаемое решение 

позволяет, снижать трудоёмкость управления и сопровождения проектной дея-

тельности, осуществлять создание, изменение и хранение информации о про-

ектных задачах (запросах, поступающих от заказчиков), реализованных проек-

тах и их участниках, а также осуществлять полноценное коммуникационное 

сопровождение акторов процесса обучения, благодаря автоматизации целого 

ряда организационных задач и функций. 

Функциональная специализация образовательной платформы, дает воз-

можность осуществлять организационную поддержку и информационно-

коммуникационное сопровождение на каждой фазе цикла абсорбции знаний.  

Организационная поддержка реализуется на этапах: 

 создания знания (посредством выполнения научно-исследовательских 

работ, проведение исследований, осуществление разработок) при помощи фор-

мирования артефактов, являющихся продуктами проектной деятельности, та-

ких как информационные письма, MVP, отчеты по результатам проектной дея-

тельности, научные публикации; 

– абсорбции знаний в части цифровой поддержки системных задач, свя-

занных с организационным сопровождением участников проектного обучения 

через фиксацию цифрового следа на платформе проекта в виде наборов данных, 
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документах об участии в проекте, отчетах о выполненных работах, проведён-

ных встречах (стендапы / митапы по итогам спринтов) и запланированных ме-

роприятиях с представителями заказчиков и консультаций в узкой проблемной 

области, предоставляемые экспертами. 

 

 

 

Рис. 7.2.6.  Концептуальная модель платформы для повышения абсорбции знаний 

 

Информационно-коммуникационное сопровождение обеспечивается на 

этапах: 

распространения знания через процедуры публичной защиты (представле-

ние результатов исследования заказчикам и получение от них обратной связи) и 

организации обмена лучшими практиками по итогам проектного цикла с пред-

ставителями студенческого-, научного- и бизнес-сообществ, представителями 

заказчиков от органов власти; 

 абсорбции знаний в части координации действий заинтересованных сто-

рон и структуризации процедур и документов, возникающих при взаимодей-
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ствии участников проектной деятельности (соглашения, договора, архивы про-

ектной документации). 

Для каждой фазы цикла абсорбции знаний на образовательной платформе 

реализованы страты сервисов по функциональной поддержке процессов и про-

цедур проектной деятельности: от web-форм сбора заявок и откликов (при по-

становке задачи этапа создания знаний) через витрину проектных задач и web-

формы обратной связи заказчиков (на этапе распространение знаний) и до ча-

тов проектных команд и коммуникационных пространств работы с экспертами / 

представителями заказчиков в формате «вопрос-ответ» (этапа абсорбции зна-

ний). Такой подход обеспечивает комплексное эффективное сопровождение как 

проектной деятельности (посредством формирования цифрового следа с целью 

последующей оценки эффективности проектного цикла и повышения качества 

проектной деятельности), так и объективную оценку (начиная рефлексией за-

вершая обратной связью и взаимооценкой) абсорбции знаний всех участников 

проектной деятельности.  

Вместе с тем, следует отметить, что образовательная платформа способна 

обеспечить потребности проектного обучения не только в цифровом простран-

стве, за счет оцифровки наиболее трудоемких и трудозатратных функций, воз-

никающих в процессе организации и реализации проектного обучения. Она 

позволяет восполнить возникающие потребности участников проектной дея-

тельности в реальном – физическом вербальном пространстве за счет социаль-

ного слоя, обеспечивающего коммуникации акторов и формирование времен-

ных или постоянных связей (взаимоотношений) между ними.  

В физическом вербальном пространстве возможности образовательной 

платформы покрывают такие области управления проектной деятельностью 

как: организация производства знаний, поддержка проектного обучения, подго-

товка научных публикаций и консультационное сопровождение на этапе созда-

ния знаний, а также назначение контактного лица со стороны заказчика для 

уточнения ожидаемого результата по сформированному запросу, презентацию 

результатов исследования и очную защиту на этапе распространения знаний. 

Это значительно упрощает процесс управления проектной деятельностью, поз-

воляя без ограничений увеличивать количество участников проектной деятель-

ности и управлять частотой цикличностью проектного обучения в университе-

тах и других учебных заведениях, использующих образовательную платформу 

проектного обучения. Процессы управления проектной деятельностью оцифро-

ванные и реализуемые через сервисы платформенного решения реализуются 

автоматически и позволяют трансформировать запросы, а также документально 
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сопровождать процесс (формировать, подписывать и заключать соглашения / 

договоры), хранить и передавать (по запросу) отчеты и другую информацию по 

проекту, программно поддерживать процессы формирования команды и подбо-

ра научного руководителя на основе критериев отбора, компетенций, опыта и 

запроса заказчика, требованиям к результату проекта и проектной команде. 

Таким образом, последующая эксплуатация образовательной платформы 

проектного обучения обеспечит организационную и информационно-

коммуникационную поддержку процессов управления проектной деятельно-

стью в целях повышения системной абсорбции знаний обучающихся. 

Заключение 

В процессе исследования были получены следующие результаты: 

1. Исследованы особенности влияния субъектности студентов на абсорб-

цию знаний, что облегчило определение ролевой структуры акторов проектного 

обучения в процессе абсорбции знаний; 

2. Определена ролевая структуру акторов проектного обучения в процессе 

абсорбции знаний, позволившая разработать интегрированную модель абсорб-

ции знаний как основу концепции образовательной платформы проектного 

обучения; 

3. Разработана концептуальная модель образовательной платформы про-

ектного обучения, которая необходима для повышения способности студентов 

к абсорбции знаний.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Монография «Устойчивое развитие интеллектуальной экономики и 

промышленности в условиях резильентности» разработана на основе 

результатов научных исследований, которые были представлены и 

апробированы в ходе проведенных в Санкт-Петербургском политехническом 

университете Петра Великого круглогом столе и научной секции 14-15 октября 

2025 года на Международной научной конференции «Инновации в цифровой 

экономике» SPbPU IDE. 

Проведенная конференция, круглый стол и другие научные мероприятия, а 

также результаты выполненных исследований показали актуальность для 

экономики (отраслей, кластеров, регионов, хозяйствующих субъектов) 

рассматриваемых вопросов в области устойчивого развития экономики и 

цифровой трансформацией экономических систем, формирования цифровой  

интелектуальной экономики и промышленности, цифровизации, мониторинга и 

анализа тенденций развития цифровой экономики, цифровизации регионов, 

отраслей, комплексов, кластеров, предприятий. 

Основные научные направления монографии: 

цифровая трансформация экономики и промышленности в России и за 

рубежом в условиях резильентности; 

интеллектуальные цифровые технологии в экономике и промышленности; 

управление предприятиями, кластерами, интегрированными структурами в 

условиях новой реальности; 

инструменты и методы для обоснования устойчивого развития и цифровой 

трансформации экономических систем в условиях резильентности; 

трансформация и конвергенция рынка труда, проблемы и перспективы 

развития системы высшего образования и подготовки кадров для 

интеллектуальной экономики. 

В монографии значительное внимание уделено вопросам, имеющим как 

научно-методологическое, так и научно-методическое и прикладное значение. 

Авторами коллективной монографии рассмотрены вопросы применения теории 

и методологии формирования и развития цифровой экономики и экономики 

данных в условиях резильентности, применение искусственного интеллекта для 

обоснования развития цифровой экономики и промышленности, управления 

цифровой трансформацией отраслевой и региональной экономики, предприятий 

и кластерных структур.  



Устойчивое развитие интеллектуальной экономики и промышленности в условиях резильентности 

804 

 

Осуществлена разработка предложений и обобщение результатов 

практической деятельности по разработке инструментария для оценки цифровой 

трансформации экономики и промышленности. Изложены тенденции, проблемы 

и перспективы конвергенция рынка труда и подготовка кадров для 

интеллектуальной экономики. 

Монография отражает взгляды участников конференции и авторов 

исследований по перечисленному кругу вопросов. 

Авторский коллектив: Акмаева Р.И. (§ 1.1); Алексеев А.В. (§ 4.1); Алексеева 

Н.С. (§ 5.5); Алетдинова А.А. (§ 2.7); Али Амджад (§ 3.5); Афонасова М.А.            

(§ 1.3); Бабкин А.В. (введение, § 5.5, заключение); Бабкин И.А. (§ 4.2); Баранова 

Т.И. (§ 6.1); Белоусова Н.В. (§ 3.1); Болсуновская М.В. (§ 6.8); Бузинов Р.В.           

(§ 4.4); Булатова Н.Н. (§ 4.1); Бурлаков В.В. (§ 3.2); Бурмистров А.Н. (§ 6.1);  

Бушуева М.А. (§ 3.4); Ван Байянь (§ 5.3);  Вахитова Л.Р. (§ 1.4); Веревка Т.В.      

(§ 6.4);  Волкова А.А. (§ 5.1);  Головинский М.А. (§ 1.6);  Денисов П.В. (§ 6.6); 

Денисова И.П. (§ 6.6); Дзюрдзя О.А. (§ 3.2); Евлампиева Е.В. (§ 2.3); Егоров Н.Е. 

(§ 2.4); Ергунова О.Т. (§ 7.1); Ермашкевич Н.С. (§ 7.2); Кавалерчик Ю.Д. (§ 5.4);  

Калаушин В.М. (§ 5.2);  Калинин М.О. (§ 6.2);  Калицкая В.В. (§ 2.5); Карпова 

Г.А. (§ 2.6); Кашина О.И. (§ 2.1); Кирьянов А.Е. (§ 3.4); Ковров Г.С. (§ 2.4); 

Колеватых И.А. (§ 6.4); Копытенкова О.И. (§ 6.8); Красюк Т.Н. (§ 6.5); Кулиди 

М.Н. (§ 1.1); Лексашов А.В. (§ 6.9); Ли Инь (§ 7.1); Литвина К.Я. (§ 4.3); Логинова 

Н.А. (§ 1.5); Лукашиин А.А. (§ 6.3);  Малышева Н.П. (§ 2.5); Марковская Е.И.    

(§ 6.4); Масюк Н.Н. (§ 3.4); Милёхина О.В. (§ 7.2); Михайлов П.А. (§ 3.3); 

Михайлова А.В. (§ 2.6); Моисеенко С.Л. (§ 2.5); Мясников И.О. (§ 6.9); Никитин 

Ю.А. (§ 5.1);  Новгородов П.А. (§ 7.2); Новикова Ю.А. (§ 6.9); Нурмамбетова 

В.А. (§ 2.8); Олейник С.П. (§ 6.7); Пашков П.М. (§ 7.2); Плотников В.А. (§ 5.1);  

Погребинская Е.А. (§ 1.1); Пономарев В.О. (§ 1.1); Прончатова-Рубцова Н.Н.      

(§ 2.1); Рождественская Н.В. (§ 1.4); Рукина С.Н. (§ 6.6); Рыбакова Ю.В. (§ 4.4); 

Сащенко А.Ю. (§ 2.8); Синявина М.П. (§ 6.1); Склизкова Н.А. (§ 6.8); Скобелев 

А.В. (§ 3.4); Смирнов Е.О. (§ 2.2); Смирнова О.А. (§ 5.4);  Сомов А.Г. (§ 7.1); 

Сульков М.В. (§ 3.3); Тарасова О.С. (§ 2.7); Федоров В.Н. (§ 4.4); Чуракова А.В. 

(§ 3.2); Шапиро Н.А. (§ 1.4); Яшина Н.И. (§ 2.1); 


