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Организация-управление мезоэкономическим 

блоком системы многоуровневого общественного 

воспроизводства с задействованием 

внутрикорпоративных аналогов денег и цен

 Игорь Константинович Ларионов1, Ольга Николаевна Герасина2,
Юлия Александровна Герасина21
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2 Московский экономический институт, Москва, Россия
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Аннотация. В русле развития концепции корпоративного механизма хозяйствования, 
относящегося к мезоуровню экономики (общественного воспроизводства), притом 
что этот уровень является соединительным звеном между ее микро- и макроуровнями 
с выходом на мегауровень (мировое хозяйство), что позволяет сформировать оптималь-
ную систему народного хозяйства суверенной страны применительно к уникальному 
потенциалу и особенностям экономики России, представлена (совместно с комментари-
ями) не имеющая аналогов авторская модель организации-управления мезоэкономиче-
ским блоком системы многоуровневого общественного воспроизводства с задействова-
нием внутрикорпоративных аналогов денег и цен. Данное моделирование опирается на 
авторскую разработку трех сопряженных моделей, представляющих собой взаимосвя-
занный комплекс. Все эти модели совместно с их разъяснениями и аргументацией пред-
ставлены в данной статье: модель формы развития исходной (корневой) системы дина-
мичного взаимодействия основополагающих денежных форм ценообразовательного про-
цесса на производимую продукцию (товары и услуги); модель запуска и непрерывного 
поддержания воспроизводственного процесса производственного предприятия; модель 
мезоэкономического блока системы многоуровневого общественного воспроизводства.

Ключевые слова: предприятие, корпорация, производство, воспроизводство, систе-
ма, модель, процесс, продукция, товары, деньги, цены, организация, управление, капи-
тал, кругооборот, оборот, план, рынок, распределение, обмен, развитие, затраты, эффект, 
эффективность, ценность
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of a multi-level social reproduction system involving 
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 Abstract. In line with the development of the concept of a corporate management mechanism 
related to the meso-level of the economy (social reproduction), despite the fact that this level 
is a connecting link between its micro- with access to the mega-level (world economy), which 
makes it possible to form an optimal system of the national economy of a sovereign country 
in relation to the unique potential and features of the Russian economy, the author’s model 
of organization and management of the mesoeconomic block of a system of multilevel social 
reproduction involving intra-corporate analogues of money and prices is presented, along 
with comments. This modeling is based on the author’s development of three coupled models 
representing an interconnected complex. All these models, together with their explanations and 
arguments, are presented in this article: a model of the form of development of the initial (root) 
system of dynamic interaction of the fundamental monetary forms of the pricing process for 
manufactured products (goods and services); a model of launching and continuous maintenance 
of the reproductive process of a manufacturing enterprise; a model of the mesoeconomic block 
of a multi-level social reproduction system.
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Введение
Системное изучение экономической истории СССР позволяет сделать вывод: 

слабым звеном советской экономики при всех ее достоинствах и сильных сторо-
нах развития в период с начала 1950-х годов и до распада страны в 1991 г. была 
в корне неверная система организации-управления мезоэкономическим бло-
ком (мезоуровнем – уровнем межотраслевых связей и взаимодействий) много-
уровневого общественного воспроизводства, что сводилось, с одной стороны, 
к сверхцентрализованному материально-техническому снабжению производ-
ственных предприятий (для мобилизационной системы хозяйствования 30–50-х гг. 
XX века это было не просто оправдано, а единственно возможным), с другой – 
к отсутствию должного взаимодействия планово-распределительных и рыноч-
ных рычагов (инструментов, форм) хозяйствования, особенно применительно к 
мезоуровню экономики [1, 2, 3]. В период с 1992 г. и по настоящее время данная 
ситуация характеризуется диаметрально противоположной двойственностью.

В одном ее полюсе, связанном с радикальными рыночными реформами, кото-
рые явились в своей сущности нормативно-правовым оформлением грабитель-
ской приватизации львиной доли государственных предприятий, ситуация силь-
но ухудшилась, но зато в другом полюсе, связанном с защитой производственных 
предприятий от вредоносных действий радикальных реформаторов, снизу, на ми-
кроуровне, инициативные директоры стали налаживать мезоэкономические свя-
зи непосредственно, заменяя акты товарно-денежного обмена актами точечных 
административно-управленческих воздействий, поставляя продукцию друг дру-
гу в порядке бартера, практикуя взаимозачет, используя вексельный оборот, тем 
самым продолжая деятельность вверенных им хозяйствующих субъектов вопре-
ки денежно-финансовому удушению народного хозяйства страны через непосред-
ственно созданный в ней денежный голод (непомерное сжатие, в разы, денежной 
массы относительно реальных производственных мощностей, которые способны 
обеспечить товарное покрытие эмитированным суверенным государствам день-
гам. Таким способом стихийно стал зарождаться и развиваться корпоративный ме-
ханизм мезоэкономического структурирования народного хозяйства России [4, 5].

В настоящее время в связи с разворотом нашей страны от губительного для 
нее встраивания в западную цивилизацию и культуру на суверенное развитие 
собственной цивилизации-культуры возникли благоприятные условия для эф-
фективной системы организации-управления мезоэкономическим блоком мно-
гоуровневого общественного воспроизводства с задействованием внутрикорпо-
ративных аналогов денег и цен [6].

Основная часть
Исследование, вынесенное в заглавие статьи, начинается с определения ме-

ханизма взаимодействия элементарных денежных форм ценообразовательно-
го процесса.

На рис. 1 представлена модель формирования исходной (корневой) системы 
динамичного взаимодействия основополагающих элементарных денежных форм 
ценообразовательного процесса на производимую продукцию (товары и услуги).
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Рисунок 1 – Модель формирования исходной (корневой) системы динамичного 
взаимодействия основополагающих элементарных денежных форм 

ценообразовательного процесса на производимую продукцию (товары, услуги):
РП – рентные платежи; Н – налоги и приравненные к ним платежи; 

СО – социальные отчисления; Д – дивиденды; ТП – трансфертные платежи; 
П – премии руководителей и персонала; ПК – проценты за кредит; Ш – штрафы, 

пени, неустойки; ТмП – таможенные платежи; СвО – свободный остаток прибыли, 
направляемый на развитие – инвестиции, создание резервов, 

благотворительные взносы и др.

Источник: составлено авторами.
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Построение этой модели базируется на следующих положениях.
1. Рассматриваемая нами система жизнедействует на основе двух полюсов 

(в двух ракурсах): натуральный ракурс и денежный ракурс, которые взаимопе-
ресекаются в актах товарно-денежного обмена, тем самым являясь принадлеж-
ностью сферы-процесса обмена совокупного общественного воспроизводства.

2. В натуральном ракурсе (НР) образуются общественно-необходимые зат-
раты труда (ОНЗТ) 1, соединяясь с образованием общественно-необходимых 
затрат природных ресурсов (ОНЗПР), результатом чего является образование 
общественно-необходимых совокупных затрат (ОНСЗ)2.

Образование ОНСЗ применительно к тому или иному конкретному виду обще-
ственно полезной продукции (натурально-вещественной или интеллектуально-
информационной [8, 9]) осуществляется через прохождение фильтра эффектив-
ности потребительной стоимости (ЭфПст) на основе сопоставления частных 
затрат (ЧЗ), общественных затрат (ОЗ) (путем сведения частных (индивиду-
альных) затрат к общественно-средней величине в ходе товарно-денежного обме-
на), при одновременно-параллельном сведении частной (индивидуальной) по-
требительной стоимости (индивидуальной полезности) к общественно-средней 
потребительной стоимости (общественной полезности) с ее превышением (при 
большей эффективности) или, наоборот, со снижением (при меньшей эффектив-
ности), в сравнении с усредненным уровнем [2, 7, 10, 11, 12].

Прохождение фильтра ЭфПст осуществляется двумя путями:
а) через акт товарно-денежного обмена на рынке (этому соответствует ры-

ночный контур ценообразовательного процесса (РКЦП);
б) посредством оценки со стороны уполномоченного государством ценообра-

зовательного органа (здесь задействуется планово-распределительный цено-
образовательный процесс (ПРКЦП)).

В народном хозяйстве суверенного государства при смешанной (интегриро-
ванной) экономической системе [13] нами рекомендуется задействовать огра-
ниченное (оптимальное) сочетание двух контуров ценообразовательного про-
цесса (РКЦП и ПРКЦП) [7, 14, 15, 16, 17, 18].

3. Денежный ракурс ценообразовательного процесса представлен стоимостью 
продукта (товара), которая структурируется на себестоимость и прибыль. В свою 
очередь, как себестоимость, так и прибыль структурируются-конструируются 
основополагающими элементарными денежными формами, представленными 
на рис. 1. В реальной хозяйственной жизнедеятельности могут иметь место от-
дельные отклонения: например, рентные платежи могут выплачиваться из при-
были, а могут начисляться на себестоимость. Но в любом варианте все затраты 
компенсируются из выручки от реализации продукции (товара), а избыток над 
этой компенсацией предстает прибылью.

   1  Это одна из ключевых категорий экономической теории (политической экономии) и цено-
образования в качестве единства теории и практики [7].
2           Эта категория, как и категория ОНЗПР, впервые введена в научный оборот авторами статьи.
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4. Определение эффективности на основе сопоставления частных затрат 
(ЧЗ), общественных затрат (ОЗ), общественно необходимых совокупных затрат 
(ОНСЗ). В этом сопоставлении учитывается эффективность потребительной 
стоимости (ЭфПст), что превращает стоимость продукта (товара, услуги) в их 
ЦЕННОСТЬ, а она определяет воспроизводственную основу цены, от которой ре-
альные цены отклоняются вверх или вниз в зависимости от колебания спроса 
и предложения и других факторов ценообразования.

Различают цены внутреннего рынка и цены внешних рынков. Соотношение этих 
двух видов цен предстает валютным курсом. В нем выражается цена самих де-
нег. Для экономики суверенного государства нами рекомендуется двухконтурная 
система денежного обращения применительно к деньгам и ценам внутреннего 
рынка и внешних рынков, что соответствует внутреннему и внешнему контурам 
общественного воспроизводства в масштабах экономики суверенного государ-
ства. Все это обстоятельно освещено в ряде наших публикаций [2, 6, 7, 16, 19, 20].

На рис. 2 представлена модель запуска и непрерывного поддержания вос-
производственного процесса производственного предприятия с учетом приме-
нения этой модели как к области материального производства, так и к области 
информационного производства, при взаимодействии и взаимопереплетении 
этих двух областей [21].

Данное моделирование основывается на следующих положениях.
1. Представленный на рис. 2 процесс является предпосылкой (запуском, пер-

воначалом) кругооборота и оборота капитала предприятия, притом что это 
круговое движение является ключевым элементом мезоэкономического блока 
системы многоуровневого общественного воспроизводства (его модель пред-
ставлена далее на рис. 3).

В советское время теории кругооборота и оборота капитала (фондов) уделя-
лось весьма пристальное внимание, что было весьма оправданно. Тогда шли спо-
ры между двумя позициями: начинается ли кругооборот фондов социалистиче-
ского предприятия с денежной формы (денег) или с товарной формы (в натуре).

И.К. Ларионов отстаивал в то время такую позицию: круговое движение фон-
дов действующего предприятия начинается одновременно-параллельно и с де-
нежной, и с товарной формы, поскольку на нем его фонды (капитал) представ-
лены сразу в этих двух формах [22].

В современной экономической науке, отечественной и зарубежной, изучению 
кругооборота и оборота капитала уделяется явно недостаточное внимание. По-
являются лишь отдельные работы [23–27].

2. Запуск воспроизводственного процесса на предприятии (тождествен-
ный созданию действующего предприятия) в идеальной (информационно-
интеллектуальной) сфере. Это – определение мотива-целевой установки жизне-
деятельности производственного предприятия (МЦУЖДПП). Перед МЦУЖДПП 
стоит альтернатива: примат предпринимательства-новаторства (в духе пони-
мания его Йозефом Шумпетером), что соответствует творчески-созидательному 
потенциалу индивида в соответствии с его внутренним глубинным призвани-
ем; примат накопления денежного капитала (бизнеса). 
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Рисунок 2 – Модель запуска и непрерывного поддержания 
воспроизводственного процесса производственного предприятия

Источник: составлено авторами.
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На основе выбора между этими двумя альтернативами определяется идея-
мыслеобраз производственного предприятия (ИМОПП). Далее определяется 
соответствие в достаточной степени или несоответствие ИМОПП системе мно-
гоуровневого общественного воспроизводства (СМОВ) на мезо-, микро- и мега-
уровнях с учетом отраслевых и территориальных пропорций СМОВ в динамике 
развития под воздействием ряда факторов, прежде всего научно-технического 
прогресса, в масштабе СМОВ. На основе данного определения устанавливается 
миссия производственного предприятия (МПП), которая, в свою очередь, предо-
пределяет организационно-управленческое ядро производственного предприятия, 
обеспеченное необходимой ресурсной базой (ОУЯППОНРБ). При этом разрабатыва-
ются:

‒ структура ОУЯППОНРБ;
‒ механизм (организм) ОУЯППОНРБ;
‒ нормативно-правовая база ОУЯППОНРБ.
3. ОУЯППОНРБ предопределяет вовлечение необходимых ресурсов в воспроиз-

водственный процесс производственного предприятия (ВНРВППП).
4. ВНРВППП осуществляется через:
‒ задействование собственных средств;
‒ приток привлеченных средств, выпуск акций и др.;
‒ заемные средства в форме банковского или коммерческого кредита;
‒ финансирование из государственного бюджета.
5. Виды ВНРВППП:
‒ научно-технические разработки (результаты НИОКР);
‒ трудовые ресурсы (кадры);
‒ природные ресурсы;
‒ материально-технические ресурсы;
‒ денежные средства;
‒ ресурсы комплексной безопасности производственного предприятия.
6. Инвестирование факторов экономической жизнедеятельности в воспро-

изводственный процесс производственного предприятия при выборе из аль-
тернативы первичности натуральных или денежных факторов, обеспечивает 
запуски непрерывное поддержание (с возможным качественным и /или коли-
чественным ростом) воспроизводственного процесса на предприятии, что пред-
стает в виде кругооборота и оборота капитала [1, 2, 17, 22–27].

На рис. 3 представлена модель мезоэкономического блока системы многоу-
ровневого общественного воспроизводства. Основой для конструирования дан-
ной модели послужили следующие положения.

1. Совокупное многоуровневое общественное воспроизводство (пропорции 
СВМОВ СВМОВ) в масштабе национальной экономики и /или мирового хозяй-
ства представлено следующими уровнями:

‒ микроуровнем (уровнем единичного хозяйственного звена в виде отдель-
ного предприятия или единичной организации);

‒ мезоуровнем (уровнем межотраслевых связей и взаимодействий);
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Рисунок 3 – Модель мезоэкономического блока системы многоуровневого 
общественного воспроизводства

Источник: составлено авторами.

‒ макроуровнем (уровнем национальной экономики страны в целом, т. е. на-
роднохозяйственным уровнем);

‒ мегауровнем (уровнем мирового хозяйства в целом и /или уровнем внеш-
неэкономического контура народного хозяйства отдельно взятой страны).
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2. Пропорции СВМОВ в разрезе факторов и процессов, подразделяясь на нату-
ральные пропорции и пропорции в денежной оболочке, оказывают прямое не-
посредственное воздействие на мезоэкономический блок СМОВ 1.

3. Кардинальные изменения пропорций СВМОВ, особенно связанные с эпо-
хальным изменением производительных сил общества и продуктовыми и тех-
нологическими изменениями, затрагивающими изменения образа жизни, 
в весьма альтернативной степени влияют на мезоэкономический блок СМОВ. При 
этом часто наблюдаются негативные (кризисные) процессы и явления, особен-
но с авантюрной попыткой глобоолигархата разом, единым броском перевести 
мировую экономику, особенно в странах ЕС, на зеленую энергетику. Здесь диа-
гностируется несоответствие между сложившимися цепочками и сетями мезо-
экономических связей-взаимодействий и их новыми аналогами, порождаемы-
ми кардинальными изменениями пропорций СВМОВ.

Рекомендуемые способы преодоления вышеуказанного негатива [6]:
‒ интенсивное преобразование сложившихся цепочек и сетей мезоэкономи-

ческих связей-взаимодействий;
‒ отказ от несостоятельных инновационно-инвестиционных проектов (осо-

бенно глобального масштаба и/или движимых корыстью транснациональных 
корпораций);

‒ прекращение внедрения несвоевременных инновационно-инвестиционных 
проектов.

4. Мезоэкономический блок СМОВ предстает в виде совокупности кругообо-
ротов-оборотов капитала производственных предприятий (народнохозяйствен-
ных звеньев).

5. За основу формулы кругооборота и оборота капитала берется классическая 
формула движения капитала производственного предприятия, представленная 
К. Марксом в своем главном научном труде «Капитал»:

Д – Т(Сп, Рс) … П … Т1 – Д1 → ОКНП;

где Д – деньги, авансируемые в производство, направляемые на приобретение 
(покупку) средств производства (Сп) и рабочей силы (Рс), т. е. факторов воспро-
изводства в натуре;

Т – приобретенные факторы производства в натуре, выступающие в форме 
товара;

П – процесс производства;
Т1 – созданный готовый продукт в товарной форме;
Д1 – деньги, вырученные от реализации готового продукта в товарной форме;
ОКНП – оборот капитала в виде непрерывного продолжения его кругообо-

рота.

 1  Нами различаются близкие друг к другу, но не тождественные понятия: системы много-
уровневого общественного воспроизводства (СМОВ) и совокупности многоуровневого обще-
ственного воспроизводства (СВМОВ).
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Основной идеей кругооборота и оборота капитала служит диалектика мета-
морфоз его функциональных форм в виде денежного капитала (ДК), производ-
ственного капитала (ПК), товарного капитала (ТК).

Внутри движения П … Т1 – Д1 скрыто два движения:
1) движение авансируемой стоимости (в Сп и Рс с компенсацией в выручке 

от реализации продукции (Т1 – Д1)) затрат как на приобретение Сп, так и на за-
работную плату Рс;

2) движение прибавочной стоимости, принимающей форму прибыли, явля-
ющейся результатом неоплаченного труда наемных рабочих.

В такой трактовке формулы кругооборота и оборота капитала К. Маркс свел 
всю прибыль к прибавочной стоимости (не путать с понятием добавленная сто-
имость, которая превосходит величину прибавочной стоимости на величину вы-
плаченной заработной платы). Однако К. Маркс не увидел (не захотел увидеть) 
сущностный факт: что источником прибыли является не только прибавочная 
стоимость, но и синергетический (комбинационный) эффект, являющийся ре-
зультатом эффективной организационно-управленческой деятельности руко-
водителей предприятия.

Детализированные исследования теории и практики кругооборота и оборота 
капитала производственного предприятия (организации) представлены в ряде 
работ, в том числе и авторов данной статьи [1, 2, 22–27].

На рис. 4 представлена модель организации-управления мезоэкономическим 
блоком (МЭБ) системы многоуровневого общественного воспроизводства (СМОВ) 
с задействованием внутрикорпоративных аналогов денег и цен.

Построение данной модели базируется на следующих положениях.
1. Наша модель адаптирована к экономике суверенного государства, приме-

нительно к уникальному потенциалу и особенностям народного хозяйства Рос-
сии [13, 17, 28, 29].

2. Мезоэкономический блок (МЭБ) системы многоуровневого общественно-
го воспроизводства (СМОВ) представлен совокупностью мезоэкономических 
блоков производственных предприятий (ПП) страны, структурированных во 
многоуровневую систему, во взаимопересечении со структурой государственно-
общественно-частного управления СМОВ [18, 30], в двух взаимодополняющих ва-
риантах.

В одном варианте (корпоративном) данная совокупность МЭБ взаимо-
проникается-взаимодействует с организацией-управлением на основе объе-
динения в корпорацию (путем слияния производственных предприятий (ор-
ганизаций) или создания устойчивой договорной сети) комплекса предприя-
тий (организаций), охватывающих цельную комплексную цепочку от поставки 
сырья и материалов до выпуска конечной продукции широкого межотрасле-
вого назначения (а также высокотехнологичной специализированной про-
дукции).

В другом варианте (мезомаркетинговом) МЭБ организуется-управляется 
методами мезомаркетинга [17].
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Рисунок 4 – Модель организации-управления мезоэкономического блока (МЭБ) 
СМОВ (системы многоуровневого общественного воспроизводства) 

с задействованием внутрикорпоративных аналогов денег и цен

Источник: составлено авторами.
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3. Представленная на рис. 4 система корпоративной организации-управления 
функционирует путем задействования следующих экономических инструмен-
тов и рычагов:

а) внутрикорпоративные аналоги денег (векселя и др.) в качестве единиц 
(квантов) информации о ценности, запускаемых в оборот ресурсов и обеспечен-
ных реальным покрытием в виде продукции, работ, услуг;

б) внутрикорпоративные оценки затрат и результатов;
в) внутрикорпоративные цены;
г) внутрикорпоративные и межкорпоративные центры расчетов-эмиссии-

кредитования в работе с корпоративными аналогами (заменителями) денег.
4. Применительно к корпоративному варианту организации-управления МЭБ, 

СМОВ активно задействуются:
‒ синергия науки, образования, производства [21];
‒ народные корпорации, формируемые и развиваемые снизу, по инициати-

ве трудовых производственных коллективов, при поддержке со стороны госу-
дарства [31, 32];

‒ институт и /или методы самоуправления производственных предприят-
ий [33];

‒ потенциал кооперативного хозяйствования, в том числе и потребительской 
кооперации, с развитием кооперативов в сельском хозяйстве, торговле, строи-
тельстве, научно-консалтинговых и бытовых услугах, а также в промышленно-
сти (возрождая и развивая положительный опыт промышленной кооперации 
советского периода истории, от которой совершенно неоправданно отказались 
во 2-й половине 1950-х гг.) [34].

Заключение
Детализированная научно-практическая проработка блоков, элементов 

и процессов, представленных как в модели организации-управления мезо-
экономического блока (МЭБ) системы многоуровневого общественного вос-
производства (СМОВ), с задействованием внутрикорпоративных аналогов 
денег и цен, так и в предшествующих ей (предваряющих ее) трех других мо-
делях, представлена в ряде авторских публикаций [4, 5, 8, 9, 17, 19, 20, 21, 22, 
28–35].

Дальнейших научных исследований и разработок в скором времени потребу-
ют вопросы влияния на организацию-управление МЭБ СМОВ грядущей замены 
монополизма глобальной системы денег-ценообразования-финансирования-
кредитования системой валютных зон.

Уже в настоящее время можно начинать весьма перспективную в будущем 
научную разработку корпоративного механизма хозяйствования с выделени-
ем в нем внутрикорпоративных аналогов денег и цен, применительно к кор-
порациям, совместно создаваемым дружественными странами, прежде всего 
Россией и Китаем.
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comparative method and the method of content analysis. A wide range of definitions of the 
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proposed.
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Введение
Глобальный, многоаспектный характер нового этапа социально-экономи-

ческого развития обуславливает многообразие подходов к определению поня-
тия «цифровая экономика» и сущности этого явления. Несмотря на общее по-
нимание цифровой экономики как макроэкономической концепции, в научной 
литературе с этой позиции она не разъясняется. Цифровую экономику описы-
вают не макроэкономическими и микроэкономическими понятиями, а профес-
сиональными понятиями информационных технологий. Формулировка опреде-
ления того или иного понятия является отражением времени и сопутствующих 
этому периоду трендов. Сущность определений также находится под влиянием 
специфики конкретного исторического периода. 

Настоящая статья представляет собой обзор наиболее значимых исследова-
ний, позволивший автору выявить основные общие элементы разных подходов 
к трактовке понятия «цифровая экономика». В результате предложена комплекс-
ная классификация подходов к определению концепции цифровой экономики.

Основная часть
Первые определения понятия «цифровая экономика» строились на противо-

поставлении более ранним концепциям, таким как «информационная экономи-
ка» и связанного с ней более широкого понятия «информационное общество».

В начале 1960-х гг. в  работах японских ученых Умесао, Хаяши, Масуда, Кохя-
ма впервые появился термин «информационное общество» [1]. В 1977 г. Марк 
Порат ввел термин «информационная экономика» [2]. Дон Тапскотт впервые 
применил термин «цифровая экономика» в работе «Цифровая экономика: обе-
щание и опасность в эпоху сетевого интеллекта» [3].

Эрик Брайнджолфсон и Брайан Кахин определяли термин «информацион-
ная экономика» как «широкий, долгосрочный тренд, основанный на информа-
ции и знаниях, а также стоимости, связанной с реальными активами и продукта-
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ми, ассоциируемыми с сельским хозяйством, горнодобывающей отраслью и об-
рабатывающей промышленностью». А термин «цифровая экономика» относили 
к «трансформации всех секторов экономики благодаря цифровизации инфор-
мации при помощи компьютерных технологий» [4]. К цифровой экономике ука-
занные авторы отнесли такие отрасли, как информационно-коммуникационные 
технологии, электронная коммерция, производство программного обеспечения, 
услуги, предоставляемые посредством цифровых технологий, а также деятель-
ность, связанную с обработкой информации. 

В. Карлссон [5] под цифровой экономикой понимал сочетание интернета 
и связи между множеством разнородных идей. Карлссон утверждал, что соче-
тание цифровизации и интернета можно уже рассматривать как технологию.

С. Шарма [6] считает, что цифровая экономика представляет собой взаимос-
вязь коммуникаций, компьютеризации и информации, сочетание компьютер-
ных технологий, объединенных в сети, и качественно новых моделей бизнеса. 
В результате появляются экономические субъекты, хозяйственная деятельность 
которых наделена новыми характеристиками, а также новые отрасли и рынки. 
При этом подчеркивается использование в хозяйственной деятельности преи-
мущественно идей, а не материальных ресурсов.

Стремительное развитие информационных технологий к концу ХХ века по-
влияло на использование техноцентристского подхода при определении поня-
тия «цифровая экономика».

В своем научном исследовании «Being Digital» [7] Н. Негропонте спрогнозиро-
вал формирование цифровой экономики и создание единой информационной 
цифровой сети, а также описал процесс генезиса цифровой экономики с после-
дующей цифровизацией общества и хозяйственной деятельности.

Д. Тапскотт [8] рассматривал цифровую экономику с точки зрения двух аспек-
тов экономической активности: с одной стороны, выполнение базовых задач 
и бизнес-процессов предприятия на основе сетевых ресурсов, с другой – комму-
никации посредством сетевых технологий.

М. Скилтон [9] представляет цифровую экономику как совокупность вирту-
альных ресурсов и цифровых транзакций, осуществляемых на рынках, а также 
компаний, ресурсов и услуг, увеличивающих ВВП и размер чистых активов. При 
этом под цифровой экосистемой понимается объединенное взаимодействие тех-
нологий в рыночной и бизнес-деятельности, способствующее появлению ново-
го типа потребителей, бизнеса, рыночной конъюнктуры и опыта взаимодей-
ствия.

М. Роуз [10] определяе т цифровую экономику как всемирную сеть, объ-
единяющую экономическую деятельность, опосредованную информацией 
и информационно-коммуникационными технологиями; также она может быть 
определена просто как экономика на основе цифровых технологий.

В Стратегии цифровой экономики, принятой в Австралии [11], цифровая эко-
номика определяется как «глобальная сеть экономической и социальной дея-
тельности, обеспечиваемая цифровыми технологиями, такими как сеть Интер-
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нет и мобильные сети». При этом выделены следующие основные факторы раз-
вития цифровой экономики:

– готовность к цифровизации; 
– окружающая среда; 
– использование; 
– меры господдержки цифровой экономики.
Британские исследователи в статье «Цифровая экономика» (2014) пишут, что 

«цифровая экономика относится к экономике, основанной на цифровых техноло-
гиях, хотя мы все чаще воспринимаем это как ведение бизнеса на рынках, осно-
ванных на сети Интернет и Всемирной паутине» [12].

Палата общин Великобритании отмечает, что «…цифровая экономика осно-
вана как на цифровом доступе к товарам и услугам, так и на использовании ком-
мерческими предприятиями цифровых технологий» [13].

В рамках проекта G20 «Инициатива развития и сотрудничества в области 
цифровой экономики» в 2016 г. цифровая экономика определяется как «...широ-
кий спектр видов экономической деятельности, основанных на использовании 
оцифрованной информации и знаний как основного фактора производства, ис-
пользовании современных информационных сетей как основного формата де-
ятельности, использовании ИКТ как основного фактора роста производитель-
ности и экономической структурной оптимизации» [14].

Разработка концепций цифровой экономики как современного процесса 
трансформации всех секторов экономики продолжает развиваться учеными 
Э. Бриньольфссоном (E. Brynjolfsson), Б. Кахин (B. Kahin) [15], Б. Йоханссоном, 
Ч. Карлссоном, Р. Стоу [16].

Б. Карлссон (B. Carlsson) в своих исследованиях уточняет, что диффузия циф-
ровых технологий и интернета затрагивает не только производственный сек-
тор, но и сферу услуг [17].

М. Скилтон (M. Skilton) определяет цифровую экономику как совокупность 
виртуальных ресурсов и цифровых транзакций, осуществляемых на рынках, 
а также компаний, ресурсов и услуг, увеличивающих ВВП и размер чистых активов. 
То есть определяет как часть цифровой экосистемы, под которой подразумевается 
объединенное взаимодействие технологий в рыночной и бизнес-деятельности, 
способствующее появлению нового типа потребителей, бизнеса, рыночной конъ-
юнктуры и опыта взаимодействия [18].

Российские ученые также внесли значительный вклад в исследование дан-
ной тематики.

И.В. Сударушкина и М.А. Стефанова [19] показывают сущность цифровой эко-
номики как «результат трансформационных эффектов новых технологий обще-
го значения в области информации и коммуникации, которые влияют на все сек-
торы экономики и социальной деятельности».

Р.К. Асанов описывал цифровую экономику как экономику, основанную на 
производстве электронных товаров и сервисов высокотехнологичными бизнес-
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структурами, и дистрибуции этой продукции при помощи электронной коммер-
ции [20].

О.В. Дяченко [21] представляет цифровую экономику как систему экономи-
ческих отношений между хозяйствующими субъектами, государством, а также 
объектами, которые способны генерировать, накапливать, обрабатывать и об-
мениваться информацией посредством ИКТ через сеть.

Г.Г. Головенчик в своей работе [22] дала определение цифровой экономики, 
где цифровая экономика рассматривается как «система социальных, экономи-
ческих и технологических отношений между государством, бизнес-сообществом 
и гражданами, функционирующая в глобальном информационном простран-
стве посредством широкого использования сетевых цифровых технологий, ге-
нерирующая цифровые виды и формы производства к потреблению продукции 
и услуг».

В работе Е.В. Купчишиной [23] цифровая экономика предстает как:
– совокупность виртуальных ресурсов и цифровых трансакций, осуществляе-

мых на рынках, и компаний, ресурсов и услуг, увеличивающих валовой внутрен-
ний продукт и размер чистых активов;

– сочетание компьютерных технологий, объединенных в сети, и качествен-
но новых моделей бизнеса, способствующее появлению экономических субъек-
тов, хозяйственная деятельность которых наделена новыми характеристиками, 
а также новых отраслей и рынков;

– экономика, которую характеризуют мобильность и взаимодействие несколь-
ких групп пользователей в рамках цифровой платформы, что ведет к образова-
нию положительных либо отрицательных экстерналий, с одной стороны, и дан-
ные как источник стоимости – с другой.

Наиболее емкое определение цифровой экономики содержится в программе 
«Цифровая экономика Российской Федерации»: «Цифровая экономика – хозяй-
ственная деятельность, ключевым фактором производства в которой являют-
ся данные в цифровой форме, способствующая формированию информационно-
го пространства с учетом потребностей граждан и общества в получении каче-
ственных и достоверных сведений, развитию информационной инфраструктуры 
Российской Федерации, созданию и применению российских информационно-
телекоммуникационных технологий, а также формированию новой технологи-
ческой основы для социальной и экономической сферы» [24].

Ю.В. Белоусов и О.И. Тимофеева выделили два методологических подхода 
к определению сущности понятия «цифровая экономика» [25]:

– цифровая экономика как часть экономики, выделение которой базируется 
по критериям принадлежности к определенным отраслям или видам экономи-
ческой деятельности;

– признание цифровой экономики особым видом экономики в целом, без-
относительно к отраслевой принадлежности, при этом определение эконо-
мики как цифровой иногда рассматривается как новый этап развития эконо-
мики.
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В.М. Бондаренко [26], А.А. Зверева, Ж.С. Беляева и К. Сохаг [27] выделили сле-
дующие подходы к расшифровке данного понятия:

• классический подход считает, что «цифровая экономика – это экономика, 
основанная на цифровых технологиях, и при этом правильнее характеризовать 
исключительно область электронных товаров и услуг»;

• «расширенный подход» определяет связь цифровой экономики и цифрови-
зации. В этом аспекте цифровая экономика – это экономическое производство 
с использованием цифровых технологий. «Цифровая экономика – экономика, 
которая базируется на качественно новом типе информационных и телекомму-
никационных технологий, охватывающих и преобразующих все сферы совре-
менной производственной и общественной жизни».

Среди российских исследований можно выделить два подхода к осмысле-
нию понятия «цифровая экономика»: воспроизводственный и киберсистемный.

С позиций воспроизводственного подхода понятие «цифровая экономика» 
трактуется В.М. Кульковым, Л.В. Лапидус и Т.Н. Юдиной как экономика нового 
технологического уклада, а также масштабного использования цифровых техно-
логий в экономической деятельности и производства на их основе цифровых благ.

По мнению В.М. Кулькова [28], существенное отличие цифровой экономики – 
это «зависимость от достижений «Индустрии 4.0», то есть от таких технологий, 
как «Интернет вещей», виртуальная реальность, робототехника, а также техно-
логий, связанных с автоматизацией производства, которые способствуют транс-
формации промышленного производства и других сфер экономики.

Л.В. Лапидус определяет цифровую экономику как «совокупность отношений, 
складывающихся в результате производства, распределения, обмена и потребле-
ния благ, основанных на онлайн-технологиях и направленных на удовлетворе-
ние потребностей в жизненных благах» [29].

Т.Н. Юдина цифровую экономику трактует как «стадию развития неоэконо-
мики, которая находится под воздействием цифровизации, роботизации и вир-
туализации на экономические процессы, где одну из важнейших ролей сыграла 
так называемая Четвертая промышленная революция» [30]. При этом подчер-
кивается, что отличительной чертой цифровой экономики «является результат 
преобразования экономических отношений посредством трансформации от-
ношений «человек – машина» и формирования нового типа экономических от-
ношений – машинно-машинного взаимодействия (machine-to-machine, M2M)».

Е.Н. Ведута и Т.Н. Джакубова с позиций киберсистемного подхода трактуют 
цифровую экономику как «экономическую киберсистему, разработчики кото-
рой учитывают объективные экономические законы для отображения поведе-
ния экономики, реагирующей на управленческие воздействия и события внеш-
ней среды в режиме реального времени, в киберпространстве» [31].

С точки зрения институционального подхода цифровая экономика определя-
ется как совокупность взаимосвязанных институтов и организаций [32]. 

Опираясь на методы структурного анализа терминологии и контент-анализа, 
ряд исследователей выделили научные подходы к определению понятия 
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«цифровая экономика». Р. Бухт и Р. Хикс, систематизируя различные определе-
ния цифровой экономики, выделили следующие подходы [33]:

– ресурсоориентированный подход: опирается на технологии, которые сос-
тавляют основу цифровой экономики, информационные ресурсы и человече-
ские ресурсы (человеческие знания и способности к творчеству, возникающие 
в результате использования ИКТ) [4, 8];

– процессуальный/поточный подход: относит к цифровой экономике исполь-
зование технологий для осуществления некоторых хозяйственных операций 
[34]; новые потоки информации и данные, создаваемые при помощи ИКТ, а так-
же происходящие трансформации в технологических процессах;

– структурный подход: в широком смысле затрагивает трансформационные 
процессы в экономике [14]. В более узком смысле рассматривает развивающи-
еся структуры на базе веб/сетевых технологий в качестве составляющих циф-
ровой экономики [11, 36];

– бизнес-ориентированный подход (бизнес-модели): рассматривает новые 
возникающие модели бизнеса, например сетевой бизнес и электронную торгов-
лю [36, 37] или цифровые платформы. 

И.Н. Щепина и А.А. Бородина [38], систематизируя различные интерпретации 
цифровой экономики, выделили четыре основных подхода, которые переклика-
ются с видением Бухта и Хикса:

1) макроэкономический подход, в центре внимания которого – цифровые 
технологии, электронная коммерция и их влияние на общество в целом (ОЭСР);

2) управленческий подход исходит из того, что создание цифровой экономи-
ки является стратегическим направлением развития для любой страны на всех 
уровнях государственного управления, а также для бизнеса;

3) структурный подход предусматривает, что цифровая экономика требует 
реструктуризации национальной экономики в соответствии с требованиями 
новой технологической парадигмы (Bazhal);

4) технологический подход подразумевает, что основной чертой цифровой 
экономики является использование информационных и коммуникационных 
технологий.

И.И. Исмагилов, Г. Алсаиед в своей работе «Цифровая экономика: компонент-
ный анализ определений понятия» сгруппировали подходы к определению по-
нятия «цифровая экономика» [39], разделив подходы зарубежных и отечествен-
ных ученых. Определения цифровой экономики, сформулированные зарубежны-
ми исследователями, они выделили в четыре группы:

• первая группа: фокусируется на знаниях, творчестве и технологических из-
менениях для повышения благосостояния общества;

• вторая группа: акцент делается на технологии как основной движущей силе 
стимулирования электронной торговли и электронных услуг;

• третья группа: рассматривают цифровую экономику как сети социальной 
или экономической деятельности, связанной с использованием интернета и мо-
бильных технологий;
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• четвертая группа сфокусирована на роли цифровых технологий в произ-
водстве и экономике.

Определения цифровой экономики, данные российскими учеными И.И. Ис-
магиловым и Г. Алсаиедом, были разделены на три группы:

– первая группа: цифровая экономика как хозяйственная деятельность, осно-
ванная на технологиях;

– вторая группа: влияние технологий на все сферы человеческой и экономи-
ческой деятельности;

– третья группа: цифровая экономика как экономика на базе новых техноло-
гий с подчеркиванием отдельных характерных черт ее преобразований вслед-
ствие цифровизации.

Е.В. Купчишина в работе «Эволюция концепций ц ифровой экономики как фе-
номена неоэкономики» представила в табличном виде эволюцию концепций 
цифровой экономики в контексте теоретических подходов [23], где выделила 
следующие подходы:

• техноцентристский;
• трансформационный;
• экосистемный;
• воспроизводственный;
• киберсистемный;
• институциональный. 
В рассмотренных выше исследованиях проводится детальный анализ поня-

тия цифровой экономики как сектора индустриальной экономики, но при этом 
практически все концепции оставляют без внимания социальные, институцио-
нальные и политические факторы, влияющие на развитие цифровой экономики.

Цифровая экономика – это глобальное явление, о хватывающее все стороны 
жизни человечества. Поэтому методологические подходы к рассмотрению дан-
ного понятия приобретают комплексный характер, позволяющий раскрыть мно-
гогранность цифровизации. Соответственно, представляет интерес предлагае-
мая автором комплексная классификация подходов к определению концепции 
цифровой экономики (табл. 1).

Таблица 1 – Классификация подходов к определени ю концепции цифровой 
экономики

Критерий 
классификации Признак классификации

Уровень Мега-, макро-, микроуровни
Принцип Научность, комплексность, мультидисциплинарность, систем-

ность, нормативность, динамичность
Составляющая 
компонента

Институты , технологии, инновации, экономика, бизнес-про-
цессы, ресурсы, инфраструктура, информационные потоки, 
транзакционные издержки, социальная, психолого-физиоло-
гическая, политическая сферы

Источник: составлено автором.



 37

Шорникова Н.Ю. Комплексная классификация подходов к определению концепции цифровой 
экономики

Economic Systems. 2025;18(2)  

Заключение
Значимость данного исследования заключается в том, что его результаты 

углубляют, расширяют и конкретизируют современные представления о циф-
ровой экономике, позволяют выявить основные подходы к трактовке исследу-
емого понятия и его содержательному наполнению. Тем самым вносится опре-
деленный вклад в комплексное изучение цифровизации, позволяющий оценить 
наиболее перспективные направления развития, а также выявить и предотвра-
тить возможные риски и угрозы.
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Аннотация. В статье анализируются сетевые эффекты в платформенных бизнес-моделях, 
таких как агрегаторы услуг и маркетплейсы. Рассматриваются теоретические основы 
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Введение
Платформенные бизнес-модели, такие как маркетплейсы и агрегаторы услуг, 

становятся ключевыми участниками современной цифровой экономики. Их по-
пулярность обусловлена снижением транзакционных издержек – цифровые плат-
формы минимизируют затраты на поиск, переговоры и выполнение сделок между 
пользователями и поставщиками [1], а сетевые эффекты дополнительно усили-
вают этот эффект, повышая ценность платформы с ростом числа участников [2]. 
В результате такие платформы обладают возможностью быстро масштабировать-
ся, радикально трансформируя рыночные структуры и формы взаимодействия 
между участниками. По результатам наших исследований (2021–2022) [3, 4], 
в России к платформенной занятости привлечены до 10 миллионов человек, что 
составляет порядка 13% от экономически активного населения. Для сравнения, 
в большинстве развитых стран этот показатель существенно ниже – в пределах 
3–10%, что подчеркивает как общую тенденцию роста платформенной занято-
сти, так и ее особенно активное распространение в российской экономике. По 
оценкам McKinsey & Company (2024) [5], платформы и маркетплейсы обрабаты-



44 

ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА

Экономические системы. 2025. Том 18, № 2

вают до 30% глобальных потребительских покупок. Разница в масштабах охва-
та – как по числу занятых, так и по объему опосредованных транзакций – по-
казывает, что Россия пока отстает в развитии платформенной экономики. Это 
означает, что в национальной экономике сохраняется значительный потенци-
ал для ее роста.

В данной статье под платформенной бизнес-моделью понимается цифровая 
структура, которая соединяет две или более группы пользователей (например, 
потребителей и поставщиков) для обмена ценностями. Ключевым драйвером ро-
ста платформ является сетевой эффект – явление, при котором ценность плат-
формы для одного пользователя увеличивается по мере роста количества других 
пользователей [2, 6]. Различают прямые сетевые эффекты, когда ценность для 
пользователя растет с числом других пользователей той же группы (например, 
в социальных сетях), и косвенные, при которых ценность одной группы зависит 
от масштабов другой (например, в агрегаторах доставки еды); первое подробно 
раскрывается в прикладной литературе по платформенной экономике [1], вто-
рое – в теоретических моделях двусторонних рынков [6].

Однако за быстрым ростом кроется значительная нестабильность: многие 
успешные на первый взгляд платформы не смогли закрепиться [7]. В своей про-
фессиональной практике мы часто сталкиваемся с этим – интернет-проекты не 
преодолевают «критическую массу» пользователей и не справляются с барье-
рами сетевых эффектов [8]. Анализ провалов таких компаний, как Ulmart, E5.ru, 
KupiVIP и ряда международных платформ (Rakuten France, Jet.com, Ensogo и т. д.), 
показывает, что без качественного анализа сетевых эффектов и стратегического 
понимания маркетинговых последствий платформа не сможет конкурировать 
в долгосрочной перспективе [9].

При этом рост и масштабирование платформ имеют не только экономические, 
но и геополитические последствия. Как подчеркивает OECD, цифровые платфор-
мы становятся важным фактором трансграничного влияния и экономической 
интеграции [10]. Поэтому умение правильно запускать и развивать сетевые эф-
фекты – это стратегическая задача не только для бизнеса, но и для националь-
ной экономики в целом.

В отличие от большинства описательных исследований, настоящая работа 
предлагает количественный подход к анализу сетевых эффектов. Мы рассмо-
трим несколько математических моделей, включая уравнение Меткалфа [2] 
и логистическую кривую роста [11], а также проведем экспериментальное моде-
лирование для гипотетического агрегатора доставки еды в городе с населением 
1 000 000 человек. Особое внимание в исследовании уделяется интерпретации 
сетевых эффектов и пользовательской динамики – включая критическую массу, 
эффект масштаба, а также поведение метрик LTV и CAC, отраженных в моделях 
и графиках [8], при этом их значение как индикаторов платформенной устойчи-
вости подчеркивается и в других работах [12].

Как подчеркивают М.Л. Кац и К. Шапиро, «полезность продукта для пользо-
вателя возрастает по мере увеличения числа других пользователей» (перевод 
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автора) [2, с.  424]. Это делает количественную оценку сетевых эффектов одной 
из ключевых задач при проектировании и развитии цифровых платформ. В свою 
очередь, Ж.-К. Роше и Ж. Тироль отмечают, что «многие, если не большинство 
рынков с сетевыми эффектами являются двухсторонними, а для успеха плат-
форм необходимо обеспечить участие обеих сторон – например продавцов и по-
купателей» (перевод автора) [6, с.  990].

Несмотря на наличие разработанных математических бизнес-моделей, про-
веденный анализ публикаций показывает, что отсутствуют модели, позволяю-
щие количественно оценить достижение компаниями порогового значения, не-
обходимого для их закрепления на рынке.

Цель данной статьи – рассмотреть такие модели и показать, как их использо-
вать для успешного масштабирования платформ, чтобы избежать ошибок пред-
ыдущих проектов и обеспечить устойчивое развитие отечественных агрегаторов.

Основная часть

Теоретические основы сетевых эффектов
Сетевые эффекты – это фундаментальное свойство цифровых платформ, 

при котором ценность платформы для одного пользователя возрастает по мере 
увеличения числа других пользователей (перевод автора) [2, с.  424]. В литера-
туре подчеркивается, что именно сетевые эффекты определяют способность 
платформ масштабироваться и доминировать на рынке (перевод автора) [9]. 
Ж.-К. Роше и Ж. Тироль развивают эти идеи, указывая, что двухсторонние рын-
ки используют косвенные сетевые эффекты – рост одной группы пользователей 
(например, покупателей) увеличивает ценность платформы для другой груп-
пы (например, продавцов) (перевод автора) [6, с. 991]. Г. Паркер, М. ван Алстайн 
и С. Чаудари также подчеркивают, что рост платформы начинается с достиже-
ния критической массы пользователей, когда сетевые эффекты начинают дей-
ствовать в полную силу (перевод автора) [1].

М.Л. Кац и К. Шапиро [2] первыми систематически описали сетевые эффек-
ты, подчеркнув их ключевое значение для совместимости продуктов и форми-
рования конкурентных преимуществ. В их исследованиях показано, что рост 
числа пользователей увеличивает ценность платформы для каждого отдельно-
го участника, одновременно создавая барьеры входа для новых конкурентов. 
Ж.-К. Роше и Ж. Тироль [6] развили эти идеи, показав, что двухсторонние рын-
ки (например, маркетплейсы) опираются на косвенные сетевые эффекты: уве-
личение одной группы пользователей (покупателей) усиливает привлекатель-
ность платформы для другой группы (продавцов).

Г. Паркер, М. ван Алстайн и С. Чаудари [1] в книге «Platform Revolution» описа-
ли сетевые эффекты как ключевой элемент роста платформы, связывая их с ди-
намикой критической массы пользователей. Они показали, что именно сетевые 
эффекты обеспечивают экспоненциальный рост ценности платформы, и в мар-
кетинговых стратегиях необходимо учитывать эту нелинейную зависимость.
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М. Кусумано, А. Гавер и Д. Йоффи [9] рассматривают сетевые эффекты как 
стратегический актив, позволяющий платформам доминировать на рынке. Они 
подчеркивают, что компании, которые правильно управляют сетевыми эффекта-
ми, получают значительное конкурентное преимущество и могут успешно мас-
штабироваться. Аналогичные выводы делают Д. Эванс и Р. Шмалензи [7], рассма-
тривая баланс интересов разных сторон на платформе и роль сетевых эффектов 
в обеспечении стабильности экосистемы.

Российский исследователь В.Н. Баранов выделяет сетевые эффекты как клю-
чевое условие успеха интернет-платформ, подчеркивая их роль в формировании 
ценности цифровых экосистем [8, с. 14–17]. В своих работах Т.Р. Торпищев акцен-
тирует внимание на необходимости системного управления взаимодействиями 
пользователей, что позволяет усиливать сетевые эффекты и снижать риски, свя-
занные с дисбалансом сторон платформы [13, с. 105–108; 14, с. 208–218]. И.Ю. Сте-
блюк, в свою очередь, предлагает типологию платформенных концепций, отра-
жающую влияние сетевых эффектов на организационную структуру и модель 
функционирования платформы [15, с. 39–41].

Одной из наиболее известных и применяемых моделей описания сетевых эф-
фектов является уравнение Меткалфа, которое «выражает ценность сети через 
потенциальное количество связей между пользователями» [2, с. 425]:

,

где V – потенциальное количество связей в сети, n – число пользователей. 
В классическом описании М.Л. Кац и К. Шапиро подчеркивают, что «цен-

ность сети растет не линейно, а квадратично с увеличением числа участников» 
[2, с. 426], что особенно важно для понимания момента достижения «критиче-
ской массы» пользователей в платформенных экосистемах.

Эта формула «интуитивно связывает рост аудитории с экспоненциальным ро-
стом ценности» [2, с. 427], а также позволяет учитывать эффект масштаба в стра-
тегических расчетах. Вместе с тем, как отмечают М. Кусумано и соавторы, суще-
ствуют и другие модели – например, закон Рида для кластерных сетей, предпола-
гающий экспоненциальный рост ценности (2n) [9, с. 120], или функции Брандеса, 
которые учитывают степень влияния отдельных участников (центральность 
в сети) [11, с. 143].

Однако, несмотря на широкий выбор моделей, в стратегическом маркетин-
ге уравнение Меткалфа остается более удобной и универсальной моделью, по-
скольку не требует сложных параметров и обеспечивает простую визуализацию 
эффекта масштаба. Поэтому в нашем исследовании мы выбираем именно эту мо-
дель как базовую, чтобы показать, как изменение числа пользователей влияет 
на ценность платформы и определить оптимальные стратегии привлечения ау-
дитории и достижения устойчивого роста.

Эти теоретические основы и аргументы позволяют перейти ко второму раз-
делу – математическому моделированию сетевых эффектов – где будут пред-
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ставлены практические формулы для расчета полезности для пользователя 
и графики, иллюстрирующие динамику роста платформы.

Математическое моделирование сетевых эффектов
Опираясь на теоретические основы, рассмотренные в предыдущем разделе, 

перейдем к математическому моделированию сетевых эффектов. Главная цель – 
количественно описать, как рост аудитории влияет на полезность платформы 
для каждого пользователя, а также визуализировать этот процесс.

Одним из удобных инструментов для этого является функция полезности 
пользователя:

Ua = a + b · n,

где Ua  – полезность для пользователя i, a – базовая (начальная) ценность плат-
формы, b – коэффициент сетевого эффекта, n – число пользователей. Эта форму-
ла демонстрирует, что с ростом числа участников ценность платформы возрас-
тает линейно, при условии, что каждый новый пользователь одинаково влияет 
на полезность для остальных.

Рисунок 1 – Зависимость полезности для пользователя 
от числа пользователей в модели 

Источник: составлено авторами.

На рис. 1 представлена линейная зависимость полезности пользователя от 
количества пользователей платфо рмы. Видно, что с ростом числа участников 
ценность платформы для каждого отдельного пользователя растет прямоли-
нейно: это отражает базовую модель сетевого эффекта, когда каждый новый 
пользователь одинаково усиливает полезность для всех остальных. Например, 
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при коэффициенте сетевого эффекта b = 0,5, если на платформе 100 пользо-
вателей, полезность для каждого составит U = 1 + 0,5 · 100 = 51 условных еди-
ниц. Если же число пользователей вырастет до 10 000, полезность уже составит 
U = 1 + 0,5 · 10 000 = 5001. Таким образом, при увеличении числа пользователей 
в 100 раз (с 100 до 10 000) полезность для каждого пользователя возрастает при-
мерно в 100 раз (с 51 до 5001). Это наглядно показывает, что линейный рост ау-
дитории при правильной архитектуре платформы приводит к экспоненциаль-
ному росту ценности экосистемы – и именно поэтому сетевые эффекты играют 
решающую роль в успехе платформенных бизнес-моделей.

Однако в реальных условиях рост аудитории редко бывает равномерным. 
Платформы чаще всего проходят несколько стадий развития, включая замед-
ленный старт, период экспоненциального роста и насыщение рынка. Эти стадии 
наглядно иллюстрируются логистической (S-образной) кривой роста, которую 
можно записать следующим образом:

,

где A(t) – количество пользователей в момент времени t, L – максимально 
достижимое число пользователей, k – скорость роста, t0 – точка перегиба, 
в которой темп роста максимален.

Рисунок 2 – Логистическая кривая (S-кривая) роста аудитории 
цифровой платформы

Источник: составлено авторами.
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На рис. 2 представлена логистическая кривая роста аудитории цифровой 
платформы, которая описывает типичное развитие пользовательской базы от 
момента запуска до насыщения рынка. Видно, что на ранней стадии рост ауди-
тории медленный: это связано с низким уровнем осведомленности и слабым 
сетевым эффектом. По мере достижения точки перегиба (около 50-го услов-
ного временного периода) рост ускоряется: платформа начинает стремитель-
но привлекать новых пользователей, так как ценность ее услуг возрастает. По 
мере приближения к максимально возможной аудитории (в нашем примере – 
10 000 пользователей), рост снова замедляется, поскольку рынок насыщается 
и платформа сталкивается с ограничениями. Такой график помогает платфор-
мам прогнозировать свои ключевые стадии роста и планировать маркетинго-
вые кампании в зависимости от фазы жизненного цикла.

График зависимости полезности пользователя от размера аудитории на плат-
форме также принимает форму S-кривой: вначале рост медленный, так как поль-
зователей мало и сетевые эффекты слабо выражены. С достижением критиче-
ской массы начинается экспоненциальный рост – платформа становится все 
более ценной для каждого участника. В конечной стадии, при насыщении ауди-
тории, рост замедляется: новые пользователи уже не вносят значимого вклада 
в ценность платформы.

Чтобы продемонстрировать это наглядно, можно построить объединенный 
график (рис. 3), который показывает как динамику роста аудитории (S-кривая), так 
и рост индивидуальной полезности для пользователя.

Рисунок 3 – Совмещение S-кривой роста аудитории 
и зависимости полезности пользователя

Источник: составлено авторами.
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На графике представлена объединенная визуализация S-кривой роста ауди-
тории и линейной зависимости полезности пользователя. Сплошная линия по-
казывает, как число пользователей платформы увеличивается с течением вре-
мени, начиная с медленного старта, затем проходя фазу резкого роста (напри-
мер, аудитория растет с 500 до 5000 пользователей между 40-м и 60-м «абстракт-
ными» периодами) и, наконец, достигая насыщения рынка на уровне около 
10 000 пользователей. Пунктирная линия демонстрирует, что при таком росте 
аудитории полезность для каждого пользователя возрастает пропорциональ-
но – например, с 251 единицы (при 500 пользователях) до 2501 (при 5000 поль-
зователях). После насыщения рынка обе линии выходят на плато, что означает 
замедление роста ценности для каждого пользователя. Такой график позволя-
ет платформам визуально оценить взаимосвязь между динамикой аудитории 
и сетевыми эффектами и понимать, на каком этапе нужно активнее привлекать 
пользователей, чтобы максимизировать полезность и удержание.

Пунктирная линия, показывающая рост полезности пользователя, не явля-
ется прямой, потому что она напрямую зависит от динамики роста аудитории 
(S-кривой). В модели мы считаем, что полезность пользователя увеличивает-
ся линейно с числом пользователей, но само количество пользователей не рас-
тет линейно во времени – оно сначала растет медленно, потом быстрее (в «точ-
ке перегиба»), а затем снова замедляется при насыщении рынка. Из-за этого по-
лезность пользователя «повторяет» изгиб S-кривой: на старте рост медленный, 
в середине ускоряется, а к концу замедляется. Таким образом, график зависи-
мости полезности пользователя тоже принимает S-образную форму, хотя сама 
функция полезности от числа пользователей остается линейной.

Использование таких моделей позволяет агрегаторам и платформам прогно-
зировать динамику ценности, планировать маркетинговые кампании и форми-
ровать маркетинговую стратегию выхода на рынок. Важно понимать, что точ-
ные параметры a, b, k и L необходимо подбирать эмпирически для каждой плат-
формы, исходя из данных об аудитории, конкурентной среде и специфике теку-
щих реалий рынка.

Таким образом, математическое моделирование сетевых эффектов – это клю-
чевой инструмент стратегического маркетинга. Оно позволяет не только коли-
чественно оценивать влияние аудитории на платформу, но и находить оптималь-
ные пути достижения и удержания критической массы пользователей.

Сценарное моделирование запуска платформы
Чтобы проиллюстрировать, как сетевые эффекты запускаются и работают 

в реальной платформенной экосистеме, проведем условный эксперимент. Пред-
положим, что мы создаем агрегатор доставки еды в российском городе с насе-
лением 1 000 000 человек. Наша задача – понять, какая часть аудитории гото-
ва пользоваться таким сервисом, сколько ресторанов нужно подключить и при 
каких значениях этих параметров начнет проявляться эффект сетевого мас-
штаба.
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Основываясь на мировом опыте (данные таких сервисов, как Uber Eats, 
DoorDash, «Яндекс.Еда» и Ozon), можно считать, что целевая аудитория достав-
ки готовой еды обычно составляет около 10% населения. Это значит, что наша 
целевая аудитория – 100 000 человек. Для запуска сетевого эффекта важно, что-
бы платформа была привлекательна не только для пользователей, но и для 
ресторанов-партнеров. Исходя из практики, для старта агрегатора достаточно 
подключить примерно 5–10% ресторанов города. Предположим, в городе рабо-
тает 500 ресторанов, это означает, что необходимо 25–50 заведений.

В качестве математической модели используем логистическую кривую:

,

где L = 100 000 пользователей – максимально достижимая аудитория, k = 0,2 – 
темп роста, t – период достижения насыщения рынка, а t0 = 10 месяцев – точка 
перегиба. 

Рисунок 4 – Логистическая кривая роста аудитории агрегатора 
с выделенной критической точкой

Источник: составлено авторами.

Данная эмпирическая S-кривая демонстрирует, что на старте (первые 5–6 ме-
сяцев) рост аудитории медленный, так как выбор ресторанов ограничен и се-
тевой эффект еще слаб. После подключения 25–50 ресторанов и привлечения 
хотя бы 10–15% аудитории (10 000–15 000 пользователей) рост ускоряется – 
это означает начало работы сетевых эффектов. Достижение 70–80% аудитории 
(70 000–80 000 пользователей) означает выход на насыщение рынка.
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Мы сознательно не приводим детальные ссылки на реальные платформы 
(Uber Eats, DoorDash, «Яндекс.Еда» и др.), чтобы не уходить от темы статьи. Но 
стоит подчеркнуть, что наши расчеты и сценарий находятся в рамках реальных 
показателей ведущих международных и российских платформ доставки еды. Это 
подтверждает применимость модели и демонстрирует, как правильно оценивать 
запуск сетевых эффектов при выходе новой платформы на рынок.

Чтобы наглядно показать, почему платформа не может просто «ждать» и на-
деяться на рост аудитории, в завершении этого раздела мы представляем график 
с выделением зон медленного и активного роста. На нем видно, что без активной 
работы по привлечению пользователей и подключению ресторанов платформа 
может долго оставаться в «режиме ожидания», не достигая эффекта критиче-
ской массы. Только после перехода в «зону активного роста» запускается само-
поддерживающийся рост, который приводит к быстрому завоеванию рынка.

Рисунок 5 – Логистическая кривая роста аудитории агрегатора 
с выделенными зонами медленного и активного роста

Источник: составлено авторами.

Таким образом, проведенный эмпирический эксперимент показывает, что 
успех платформы напрямую зависит от способности не только технически раз-
вернуть сервис, но и активно работать с обеими сторонами рынка – пользова-
телями и партнерами. Достижение критической массы – это не случайность, 
а результат комплексной стратегии, и именно в этой точке рождается сетевой 
эффект, позволяющий платформе быстро масштабироваться и занимать клю-
чевые позиции на рынке.
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Маркетинговые результаты для платформ
Понимание сетевых эффектов и их количественное моделирование име-

ют важные практические следствия для маркетинговой стратегии платформ. 
Основными целями для любой платформы являются не только привлечение 
новых пользователей, но и удержание их в долгосрочной перспективе. Здесь клю-
чевым фактором становится эффект масштаба, который проявляется в сниже-
нии затрат на привлечение каждого нового пользователя (CAC) и в росте жиз-
ненной ценности клиента (LTV).

Одно из главных маркетинговых решений – это стратегии удержания пользо-
вателей (Retain). Сетевой эффект напрямую влияет на это: чем больше пользо-
вателей на платформе, тем выше их вовлеченность и меньше вероятность ухода 
к конкурентам. При высокой плотности аудитории пользователи видят в плат-
форме не просто сервис, а полноценную экосистему, что усиливает лояльность. 
Практически это означает, что на этапе быстрого роста (зона «активного роста» 
на S-кривой) компания должна фокусироваться на создании стимулов к удержа-
нию – программах лояльности, бонусах, эксклюзивных предложениях для по-
стоянных пользователей и т. п.

Эффект масштаба также снижает стоимость привлечения пользователей 
(CAC). В начале развития платформы затраты на привлечение одного пользова-
теля относительно высоки: нужно убеждать как пользователей, так и партне-
ров. Но по мере роста платформы (и увеличения сетевых эффектов) CAC начи-
нает снижаться – в платформе появляется «социальное доказательство», орга-
нический рост (рефералы, рекомендации), и сама платформа становится более 
узнаваемой и ценной. Это позволяет перераспределить маркетинговый бюджет 
с дорогостоящих каналов привлечения на более дешевые и эффективные – на-
пример, на удержание или органический рост.

Другой важный аспект – это стратегии динамического ценообразования. Се-
тевые эффекты позволяют платформе гибко управлять ценой: на начальных 
этапах платформа может предоставлять скидки или субсидии для ускорения 
роста, а после достижения критической массы – переходить к более выгодным 
условиям (например, комиссии для партнеров или оптимизация цен для поль-
зователей). Это особенно важно для агрегаторов услуг, таких как доставка еды, 
такси или маркетплейсы, где конкурентная борьба идет за скорость привлече-
ния и удержания.

Для наглядной иллюстрации этих маркетинговых следствий можно исполь-
зовать график, который показывает, как эффект масштаба в удержании выража-
ется в зависимости жизненной ценности клиента (LTV) от объема сети.

Полученные результаты (рис. 6) иллюстрируют зависимость жизненной 
ценности клиента (LTV) от объема сети. При этом важно отметить, что сетевой 
эффект не только увеличивает ценность каждого пользователя, но и одновре-
менно снижает стоимость привлечения пользователей (CAC). Это связано с рос-
том доверия к платформе, усилением органического притока (рефералы, са-
рафанное радио) и снижением зависимости от платных каналов рекламы. 
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Рисунок 6 – Зависимость LTV от объема сети (эффект масштаба)

Источник: составлено авторами.

Рисунок 7 – Соотношение LTV и CAC при росте сети (эффект масштаба)

Источник: составлено авторами.
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Таким образом, с ростом аудитории платформа не просто зарабатывает больше 
с каждого клиента (рост LTV), но и тратит меньше на привлечение новых поль-
зователей (снижение CAC).

Чтобы наглядно показать эту динамику, приведем диаграмму (рис. 7), кото-
рая демонстрирует, как при росте аудитории платформы жизненная ценность 
клиента (LTV) увеличивается, а стоимость привлечения клиента (CAC) снижает-
ся. Такая взаимосвязь – ключевой показатель «здоровья» платформы и ее спо-
собности к долгосрочному устойчивому росту.

Таким образом, сетевые эффекты становятся не просто фактором роста – они 
фундаментально перестраивают подходы к маркетингу. Платформам важно не 
только понимать «математику» сетевых эффектов, но и уметь трансформиро-
вать ее в конкретные решения: как привлекать, как удерживать, как управлять 
ценой и как выходить на новые рынки.

Заключение
Проведенный анализ подтвердил, что сетевые эффекты – это ключевой фак-

тор стратегического маркетинга для цифровых платформ. Они формируют экс-
поненциальный рост ценности платформы при увеличении числа пользова-
телей, позволяют снижать затраты на привлечение новых участников (CAC) 
и одновременно повышать жизненную ценность клиентов (LTV). Это делает се-
тевые эффекты не просто «фоном» цифровой трансформации, а ее главной дви-
жущей силой.

Разработанные и рассмотренные в статье модели – уравнение Меткалфа, функ-
ция полезности пользователя, S-кривая и логистическая модель роста – пред-
ставляют собой удобные и наглядные инструменты для практического анализа 
развития платформ. Эти модели позволяют платформам:

1) определять «точку перегиба» (критическую массу), при которой начина-
ется самоподдерживающийся рост;

2) прогнозировать оптимальный объем пользователей и партнеров, необхо-
димый для достижения эффекта масштаба;

3) разрабатывать стратегии удержания, ценообразования и маркетинговые 
кампании, адаптированные к фазе роста платформы.

Дальнейшее развитие темы требует более глубокого анализа двухсторон-
них сетевых эффектов, которые возникают, когда рост одной аудитории напря-
мую влияет на рост другой, например пользователей и партнеров платформы. 
Такие эффекты определяют не только динамику расширения платформы, но 
и стратегические подходы к маркетингу и ценообразованию. Важно учитывать, 
что эти эффекты могут проявляться с временным лагом: рост аудитории поль-
зователей обычно стимулирует партнеров, но с небольшой задержкой, что тре-
бует особых инструментов управления и поддержки обеих сторон. Перспектив-
ным направлением для будущих исследований может стать разработка моде-
лей мультисетевых взаимодействий, которые позволят более точно оценить 
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момент запуска сетевого эффекта и оптимальные стратегии удержания пользо-
вателей и партнеров в условиях усиливающейся конкуренции между платфор-
мами.

Целесообразно развивать эти подходы, включая:
1) учет конкуренции между платформами в рамках мультисетевых экосистем;
2) адаптацию моделей для разных типов платформ (маркетплейсы, агрега-

торы услуг, краудсорсинговые сервисы);
3) расширение количественных моделей с учетом не только роста аудитории, 

но и степени вовлеченности и удержания пользователей.
Таким образом, сетевые эффекты становятся не просто теоретической кате-

горией, а практическим инструментом, который помогает платформам эффек-
тивно развиваться, усиливать свою роль в экономике и завоевывать рынки. Глу-
бокое понимание этих эффектов и умение применять их в стратегическом мар-
кетинге – залог успеха платформенной бизнес-модели в конкурентной среде 
XXI века.
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Введение
По данным издания «Ведомости», рынок интернет-торговли вырастет в 2024 г. 

почти на 40% в денежном выражении [1]. Аналогичные темпы роста сохраня-
ются несколько лет подряд, однако ожидается, что они будут снижаться ввиду 
насыщения рынка E-commerce. 

В последнее время наблюдается глобальная трансформация системы продаж 
в России, которая выражае тся в структурных изменениях на рынке. Причем ряд 
тенденций не совпадает с общемировыми. Например, во всем мире рынок сетевых 
продаж, как многоуровневых (MLM), так и прямых, растет. В России уже с 2020 г. 
он падал на 4% [2], а в 2022 г. сократился на 26,2% [3]. Конечно, доверие к тако-
му инструменту подорвали скандалы, связанные с финансовыми пирамидами. 
К тому же рынок покинули зарубежные компании, продвигавшие эту форму про-
даж. Но есть и другое объяснение сложившейся ситуации: такая форма продаж 
не формировала и не углубляла социальные связи, а эксплуатацию существую-
щих, наоборот, разрушала. На данный момент мы наблюдаем, что электронные 
площадки, которые стали развиваться в направлении социальных сетей, уско-
ряют свое развитие, а социальные сети, наоборот, активизируют коммерческие 
функции. Этим определяется актуальность темы публикуемой научной статьи.
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Основная часть

«ВКонтакте» как торгово-коммуникационная площадка
Социальные сети с момента их создания служили людям для общения, но все 

изменилось, когда возросшая численность аудитории и ее деление по интересам 
в различных сообществах, в подписках у инфлюенсеров стали представлять ин-
терес для бизнеса. В соцсетях начали активно функционировать различные ор-
ганизации, магазины, крупный бизнес, а позже произошло самое главное – были 
созданы инструменты для продвижения товаров и услуг. С тех пор началась ком-
мерциализация социальных сетей – они стали не только площадкой для комму-
никации людей, но и местом для ведения и развития бизнеса, поиска клиентов, 
взаимодействия с аудиторией.

Самая популярная социальная сеть России «ВКонтакте» (далее – ВК) создала 
рекламный кабинет в 2013 г., когда среди аудитории появился спрос на размеще-
ние рекламы в сообществах. ВК стали развиваться в этом направлении, будучи 
первыми на российском рынке. ВК – крупнейшая социальная сеть России, зани-
мает 5-е место в рейтинге самых популярных сайтов. При этом крупнейшие мар-
кетплейсы – Wildberries и Ozon – занимают 8-е и 9-е места соответственно (рис. 1).

Рисунок 1 – Топ-10 российских интернет-площадок1 

1 Топ-10 интернет-площадок в России (ноябрь 2024) // mediascope.net. URL: https://
mediascope.net/data (дата обращения: 17.03.2025).
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После событий 2022 г. ВК стал одним из ключевых инструментов для веде-
ния бизнеса. Если в 2021 г., по словам экспертов, доля ВК в медиапланах редко 
доходила до 20%, то сейчас это один из ключевых инструментов для продвиже-
ния, который показывает активный рост. Так, по итогам первого квартала 2025 г. 
выручка ВК от онлайн-рекламы увеличилась на 10% по сравнению с аналогич-
ным периодом прошлого года и составила 22 млрд руб. При этом доходы от ви-
деорекламы на платформах VK увеличились на 92% – до 0,9 млрд руб. [4].

На данный момент ВК представляет собой экосистему, и его возможности дав-
но ушли за рамки таргетированной рекламы внутри площадки. 

Владельцы бизнеса добавляют товары, фото и описания в специальный раз-
дел своих сообществ. Там пользователь может ознакомиться с предложениями 
конкретного бизнеса. Помимо прочего, информацию о товарах можно разме-
стить на дополнительном ресурсе – «ВК Маркете», который является объеди-
нением товаров из разных групп. Товары распределены по категориям. Таким 
образом, на базе социальной сети создана не просто площадка для рекламы биз-
несов, а полноценный маркетплейс. ВК предоставляет бизнесу аналогичные мар-
кетплейсам возможности вплоть до внутренних транзакций. Возможно созда-
ние полноценного онлайн-магазина в рамках площадки. 

Преимущество ведения бизнеса на базе социальной сети в том, что у ВК 
есть многолетняя статистика по подпискам и интересам аудитории. Площадка, 
в рамках которой много лет ведется таргетированная реклама, обладает колос-
сальными ресурсами для создания «умных» рекомендаций, настройки омни-
канального продвижения. Важно отметить, что в рамках социальной сети 
бизнес может вести близкую коммуникацию с аудиторией, донося ей весьма 
объемные сообщения, в которых содержится Tone Of Voice, УТП, зашиты «лич-
ностные» качества организации. Бизнес может реализовывать неценовые пре-
имущества, ведя более персонализированную коммуникацию с потребите-
лями.

Помимо прочего, происходит комплексное сопряжение маркетплейсов с со-
циальными сетями. На данный момент «ВК Маркет» интегрирован с Ozon. Про-
давцы могут привязать свой профиль в Ozon к сообществу в ВК. Такие товары 
можно купить через Ozon, перейдя по ссылке. Вероятно, так ВК пытается выгля-
деть более привлекательным для размещения товаров, предлагая предприни-
мателям дополнительный источник трафика на Ozon.

Социальные сети стали коммерческим пространством, воплощая собой тренд 
на социальную коммерцию. У людей есть возможность достаточно глубоко из-
учать, у кого они покупают товар, «гуляя» по социальной сети, просматривая 
профили деятельности организации, сотрудников, изучая отзывы и коммента-
рии других пользователей. Социальные сети используются как инструмент глу-
боких и более личных коммуникаций бизнеса с аудиторией. При этом создание 
маркетплейса на базе экосистемы ВК дает широкие возможности для развития 
бизнеса в рамках площадки.
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В то же время в условиях омниканальности растет уровень интегрированно-
сти каналов: можно через ВК купить товары и услуги на Ozon или настроить их 
продвижение с Ozon через ВК.

На одного и того же продавца можно выйти разными путями, люди «путеше-
ствуют» по экосистеме и интернету в целом. Согласно исследованию «Яндекса», 
сейчас перед совершением покупки люди посещают от 4 до 8 различных площа-
док, изучая отзывы, цены [5].

Специализация онлайн-сервисов размывается, гиганты отрасли на основе уже 
имеющихся ресурсов завладевают новыми рынками, при этом создавая омника-
нальность. Поэтому растет и уровень интегрированности форматов – социаль-
ные сети и маркетплейсы заимствуют формат друг друга.

Маркетплейсы – новые социальные сети
Интеграция социальной сети в сторону маркетплейса выглядит логично: 

у них уже есть огромная аудитория, доступ к данным, профилям аудитории. Есть 
интерес со стороны бизнеса работать с этой аудиторией, так как социальные 
сети создали такую возможность.

В свою очередь, наблюдается и обратный процесс – интеграция маркетплей-
са в социальную сеть. На наш взгляд, добавить в маркетплейс социальную со-
ставляющую, «приучить» аудиторию к этому – непростая задача. Аудитория не 
привыкла к такому формату.

Развитие маркетплейсов привело к обезличиванию участников рынка. По-
купатели заказывают товары и услуги не у конкретных продавцов, а к примеру 
в Wildberries, который в данном случае выступает гарантом качества, брендом. 
При этом возможность представлять товары и услуги под этим брендом – часть 
УТП маркетплейсов. Такая унификация, вероятно, и была целью. Она дает лег-
кость централизованного контроля, оптимизацию и автоматизацию большого 
количества бизнес-процессов. Однако при таком подходе единственный метод 
борьбы за клиентов – ценовая конкуренция и сроки доставки. Это выгодно круп-
ным компаниям, но не малому бизнесу. Маркетплейсы превратились в машину 
по демпингу и генерации скидок, не давая бизнесу реализовать свой потенциал 
в вопросах неценовой конкуренции, что, согласно исследованию «Яндекса» [5], 
не соответствует запросам аудитории.

Помимо этого, прослеживается тренд на социальное взаимодействие в коммер-
ческом пространстве. Эксперты отмечают запрос аудитории на неценовую конку-
ренцию: личные бренды, персонализацию бизнеса, личные консультации и экс-
пертизу продавцов. Этот тренд также обусловил реновацию классических продук-
товых рынков, которые при достаточно высокой цене на товары востребованы 
социальным пространством, где личность продавца, его эмпатия становятся драй-
вером продаж.  Если раньше люди посещали такие места в целях экономии, то 
сейчас в супермаркетах цены ниже, а популярность рынков и ярмарок растет [6].

Например, «Московские ярмарки» за 2024 г. посетили 8,5 млн человек. Объем 
реализованной продукции по сравнению с 2023 г. вырос на 37%. При этом пред-
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назначавшиеся для сезонной торговли павильоны переводят на круглогодич-
ный формат работы ввиду большого спроса [7].

В цифровой среде первыми шагами для «социализации» маркетплейсов были 
отзывы с фото на товары от покупателей и возможность задать вопрос не толь-
ко продавцу, но и покупателю. Причем такой диалог велся на открытой площад-
ке при всеобщем обозрении. Маркетплейсы начали использовать технологию 
crowdsourcing по стимулированию потребительских отзывов. Аналогичные про-
цессы происходят на других торговых площадках и специализированных ресур-
сах, например на сайтах Prodoctorov.ru, Otzovik.ru.

Метод crowdsourcing, базируясь на потребительском контенте (UGC-контент), 
способен формировать общественное мнение и может служить для коммуника-
ции людей в коммерческой среде, образуя элементы социальной сети.

 Например, Ozon создал раздел «Обзоры», где пользователи от своего имени 
пишут обзоры и отзывы на купленные товары. На интересных пользователей 
можно подписываться, есть рейтинг авторов. Получается формат покупатель-
ского блогинга на маркетплейсе, т. е. можно вести наблюдение за интересными 
авторами, при этом их жизнь освещается только с точки зрения покупки това-
ров. Согласно исследованию «Ведомостей», среди пользователей растет спрос 
на видеоконтент на электронных платформах [8].

Также Ozon «социализируется» с помощью прямых эфиров, где представите-
ли маркетплейса и приглашенные эксперты взаимодействуют с аудиторией на-
прямую. Был заимствован Shorts – формат TikTok – в проекте «Ozon.Моменты», 
который представляет собой алгоритмическую ленту с короткими видеороли-
ками в вертикальном формате. Авторы – пользователи. Более 70% покупок со-
вершаются с мобильных устройств, поэтому компании все больше адаптируют-
ся под мобильный формат [9].

Ozon стремится к интеграции форматов социальной сети в маркетплейс. Во-
первых, это – новые возможности для увеличения продаж. Люди сами начинают 
продвигать товары, рассказывать о них. Это культивируется самим Ozon – за це-
левые действия предлагают баллы на покупку. Во-вторых, задача маркетплей-
са – увеличивать время пребывания на сайте. Чем больше времени аудитория 
взаимодействует с маркетплейсом, тем больше вероятность целевого действия. 
UGC-формат позволяет сократить большое количество затрат на ведение блога – 
в масштабе маркетплейса это было бы физически невозможно поддерживать.

Трансформация личных продаж и сарафанного радио
Классическая модель личных продаж и рекомендаций устарела, и на данный 

момент происходит ее трансформация. С развитием E-commerce и social-commerce 
люди стали доверять не своим знакомым, а таким же людям из интернета. Свя-
зываем это с глобализацией и развитием онлайн-пространства – теперь факт 
личного знакомства не имеет такого значения, как раньше.

Нативная и открытая реклама с качественным контентом повсюду, аудитория 
стала хорошо считывать практически любые попытки что-то ей продать, поэтому 
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к такому контенту возникает недоверие. Если раньше, чтобы продать товар, 
нужно было создать качественный, интересный и продающий контент, то сей-
час тренд несколько изменился. Люди готовы среагировать на отзыв или обзор 
такого же обычного, незнакомого им человека. Качество контента при этом мо-
жет быть любым, но едва ли оно будет высоким. По этому «маркеру» люди и от-
личают настоящие отзывы от купленных. 

Ozon сейчас создает новые формы вовлечения аудитории и роста продаж, 
играя на этом тренде. UGC-контент, по сути, является новой формой сарафанно-
го радио и личных рекомендаций.

ВК, помимо отзывов на товары и магазины в рамках маркетплейса «ВК Мар-
кет», предлагает ту же механику, что и в обычных сообществах, – комментарии 
пользователей, где аудитория может взаимодействовать в свободной форме. 
Притом что, учитывая интеграцию маркетплейсов Ozon и VK, возможно, в бу-
дущем все придет к тому, что карточки одного и того же товара на двух маркет-
плейсах можно будет связывать между собой, чтобы «подтянуть» рейтинг и от-
зывы с одного маркетплейса на другой.

В рамках конкуренции экосистем за аудиторию задача каждой из них – сделать 
так, чтобы люди проводили как можно больше времени на площадке, пользова-
лись как можно большим количеством сервисов [10, 11]. Таким образом, задача 
маркетплейса – стать не просто сервисом для покупок, но и местом для развле-
чения и социального взаимодействия. Поэтому наблюдается тенденция превра-
щения социальных сетей в маркетплейсы, а также интеграции элементов соц-
сетей в маркетплейсы.

Синергия социальной сети и маркетплейса
Показательным является пример компании Avito, которая, основываясь на 

синергии социальной сети и маркетплейса, из классифайда с рубричными объ-
явлениями превратилась в полноценную коммерческую экосистему с хороши-
ми индикаторами развития, войдя в настоящее время в топ-10 крупнейших 
онлайн-игроков [12].

Пользовательский опыт на Avito сильно отличается от покупок на маркет-
плейсе ввиду практически моментальной связи продавца и покупателя. Вокруг 
формата доски объявлений выстроена продвинутая инфраструктура, где объ-
явление – лишь элемент интерактивного взаимодействия [13]. Пользователи 
могут посещать профили друг друга, изучать предыдущие объявления, опыт об-
щения других людей с тем или иным продавцом. Это – сознательно используе-
мая концепция, внедряемая руководством компании.

На Avito на начало 2024 г. насчитывалось около 30 млн пользователей (физи-
ческих и юридических лиц). При этом выход на площадку и продвижение бизне-
са очень дешевы, примерно равны нулю [13]. Это, а также количество трафика, 
делает Avito крайне привлекательным инструментом для предпринимателей.

Помимо прочего, с 2022 г. явно прослеживается тренд на покупку и обслужи-
вание бывших в употреблении брендовых товаров. Это позволяет развиваться 
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тем предпринимателям и самозанятым, кто оказывает услуги по ремонту и сер-
вису, занимается перепродажей бывшей в употреблении техники. Так, по резуль-
татам опроса медиахолдинга Rambler & Co, 58% россиян покупали одежду, быв-
шую в употреблении. Среди причин называли возможность сэкономить (48%), 
любовь к винтажу и поиск определённых брендов (27%), заботу об осознанном 
потреблении (25%) [12].

По данным исследования РБК [13], самой удобной площадкой для запуска биз-
неса стало АВИТО (это отметили 31,4% респондентов), второе место фактически 
разделяют ОЗОН (21,2%) и Wildberries (20,5%), далее c большим отрывом идут 
социальные сети «ВКонтакте» (5,8%), Телеграмм (5,8%), запрещенная в России 
сеть Instagram (5,6%), а один из первых полноценных маркетплейсов «Яндекс 
Маркет» оказался на 7-м месте – 4,7% респондентов. Важно подчеркнуть, что 
структура социальных сетей и маркетплейсов меняется. Очевидно, это связано 
как с особенностями площадок, так с изменением запросов потребителей. В на-
стоящее время количество профессиональных продавцов, работающих на Avito, 
кратно превосходит их количество на всех вместе взятых крупнейших маркет-
плейсах. Так, на конец 2024 г. на Ozon и WB насчитывалось около 700 тыс. про-
давцов, а на Avito – около 30 млн аккаунтов, из которых 4,4 млн – представите-
ли малого и среднего бизнеса [13].

Avito смогли распознать и использовать современные тренды и запросы об-
щества для развития компании и перехода от классифайда к маркетплейсу: ра-
бота на стыке social-commerce и E-commerce, возможности экономического запу-
ска бизнеса и развития своего бренда, активного продвижения товаров и услуг 
за счет неценовой конкуренции, использование преимуществ открытой ком-
муникации в рамках сервиса. Это усиливает конкурентные преимущества Avito 
в конкурентной борьбе с двумя крупнейшими маркетплейсами, котораяв бли-
жайшее время будет усиливаться.

Заключение
В настоящее время происходят кардинальные изменения на рынке электронной 

коммерции, которые дали начало новому направлению – Social commerce. Социаль-
ные сети, став гигантами таргетированной рекламы и востребованной площад-
кой для ведения бизнес-страниц, начали развивать маркетплейсы на своей основе.

Маркетплейсы, изначально будучи сервисом для шоппинга, начали широ-
ко использовать инструменты социальных сетей для взаимодействия аудито-
рии друг с другом. Таким образом, маркетплейсы становятся развлекательным 
публичным пространством.

Людям важна коммуникация, интересен опыт и мнение других. Есть запрос 
на персонализацию, экспертизу. Именно поэтому, несмотря на высокие цены, 
остаются востребованными классические рынки, изначально считавшиеся бо-
лее дешевыми, чем сетевые магазины. Сугубо ценовая конкуренция, которая 
распространена среди продавцов на маркетплейсах, становится менее актуаль-
на, при этом реализоваться в неценовой конкуренции бизнесу намного проще 
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в социальных сетях или на Avito – площадке, которая, уловив этот тренд, смогла 
выстроить вокруг классифайда экосистему и полноценный маркетплейс с со-
циальной сетью, благодаря чему на данный момент она успешно конкурирует 
с крупнейшими игроками рынка.
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Введение
Высшее образование в России претерпевает сегодня серьезные преобра-

зования, связанные прежде всего с ужесточением требований к оценке эф-
фективности деятельности высших учебных заведений. Развитие информа-
ционных технологий, искусственного интеллекта и активное их внедрение 
в научно-образовательные процессы стало серьезным вызовом для всех ее участ-
ников: это и применение цифровых учебников, формирование/закупка онлайн-
курсов, создание облачных образовательных услуг, активация онлайн-обу-
чения.

Как отмечает И.Г. Геращенко в своей публикации, на появление новых мето-
дов обучения влияют следующие технологии цифровой трансформации: эла-
стичные облачные вычисления, большие данные (Big Date), машинное обуче-
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ние, «Интернет вещей» (IoT). Автор уделяет особое внимание таким направле-
ниям их применения, как:

– технологии языкового распознавания, обработки и генерации естествен-
ного языка; 

– технологии персонализации обучения, адаптивного обучения;
– виртуальные помощники; 
– прокторинг (контроль за дистанционным обучением); 
– технологии интервального обучения; 
– автоматическая оценка; 
– умный кампус; 
– геймификация в образовании; 
– чат-боты [1].
Указом Президента РФ от 10.10.2019 № 490 утверждена Национальная стра-

тегия развития искусственного интеллекта (ИИ) на период до 2030 года [2]. 
В области высшего образования (ВО) стратегия конкретизирована распоряже-
нием Правительства РФ от 21.12.2021 № 3759-р [3], которым утверждается стра-
тегическое направление в области цифровой трансформации науки и ВО. Одним 
из основных проектов данного направления является «Цифровой университет»: 
создание и развитие комплекса цифровых сервисов и решений, разработанных 
для сферы науки и высшего образования. 

Уже сегодня студенты имеют возможность в цифровой среде получать дос-
туп к разным материалам – онлайн-курсам, лекциям, адаптированным к инте-
ресам и потребностям учащихся, интерактивным симуляциям и виртуальным 
лабораториям, которые позволяют приобретать практический опыт, не выходя 
из дома; рекомендательным системам, которые помогут найти лучшие книги, 
статьи и видео по избранной теме.

Основная часть

Применение искусственного интеллекта в сфере высшего 
образования

Популярность искусственного интеллекта объясняется тем, что он позволя-
ет значительно облегчить учебный процесс для студентов через автоматизацию 
рутинных задач, таких как выполнение домашних заданий, подготовка к заче-
там/экзаменам, написание курсовых и дипломных проектов.

Первые попытки применения искусственного интеллекта в образовательных 
целях появились в 70-х гг. XX века, когда была представлена система SCHOLAR [4]. 

Совмещая инструменты и технологии трех базовых сфер применения искус-
ственного интеллекта в обучении (интеллектуальных обучающих систем, сис-
тем обучения на основе диалога, исследовательских сред), можно получить эф-
фективные обучающие решения, удовлетворяющие запросам как студентов, так 
и преподавателей, разработчиков, а также заказчиков.
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Использование современных технологий позволяет методологу-разработчику 
цифровых систем интегрировать в программы целые группы данных, оптими-
зирующих процесс обучения:

1. Информацию о преподавателе и его опыте работы.
2. Предпочтительные обучающие жанры и медиа.
3. Историю взаимодействия с различными образовательными ресурсами.
4. Ретроспективу прошлых действий учащегося.
5. Время, затраченное студентом на обучение.
6. Демографические данные студента.
7. Социальные связи студента.
8. Тип мышления, взятый из анкеты.
9. Эмоциональное состояние студента. 
Ценность персонализации образования посредством цифровых технологий 

заключается не только в повышении эффективности обучения, но и в создании 
доступности высшего образования для различных групп учащихся. Например, 
для людей с ограниченными возможностями, иностранных студентов, имеющих 
трудности в понимании языка. 

Еще один вопрос обсуждаемой повестки состоит в том, насколько надо поо-
щрять и в каких пределах возможно и допустимо использование студентами ИИ 
при обучении, т. е. в учебных целях.

Значимость искусственного интеллекта в обучении маркетологов
Маркетинг – крайне динамичная и практико-ориентированная специаль-

ность. В основе новых подходов к образованию в области маркетинга должны 
лежать три принципа:

1. Ориентированность на человека. Важно помнить, что ИИ – инструмент, ко-
торый помогает в работе, а не полностью заменяет человека, его интеллект, ми-
ровоззрение и креативность. 

2. Ориентированность на навыки и компетенции. Особое внимание уделяет-
ся умению сформулировать проблему, проводить маркетинговое исследование, 
ставить эксперименты, развивать критическое мышление. 

3. Ориентированность на ответственность. К использованию ИИ надо подхо-
дить ответственно путем мониторинга и оценки результатов, обеспечения от-
четности и прозрачности алгоритмов и областей его применения. 

На сегодняшний день существует широкий выбор доступных нейросетей для 
использования в процессе обучения маркетологов, которые позволяют работать 
с текстом (YandexGPT, DeepSeek и т. д.) и изображениями (Шедеврум, Kandinsky 
и т. д.).

Использование ИИ в маркетинге дает ряд явных преимуществ: автомати-
зацию процессов, снижение ошибок, экономию затрат, улучшение показателя 
ROI, рост персонализации, голосовой поиск, создание контента, быстрое при-
нятие решений. Поэтому студенты-маркетологи должны осваивать ИИ для сво-
ей профессиональной сферы во время обучения. Особая роль ИИ в маркетин-
ге – это обработка больших массивов данных в режиме реального времени, 
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выявление скрытых тенденций рынка, закономерностей поведения клиентов, 
работа с CRM-системами.

Cowin J.B. и другие авторы отмечают, что использование ИИ в образовании 
маркетологов и далее в их практической деятельности может привести к тому, 
что исчезнет грань между клиентоориентированностью и этикой, где отслежи-
вание данных клиента посредством ИИ-технологий приведет к тотальной ма-
нипуляции со стороны корпораций поведением потребителей [5]. Поэтому ин-
теграция ИИ в маркетинговое образование, по их мнению, требует переоценки 
педагогических подходов и этических рамок, фактически служит напоминанием 
о балансе в этой области, который крайне важен. Авторы в статье подчеркивают, 
что преподаватели маркетинга в эпоху цифровой трансформации должны [5]:

– обеспечить, чтобы маркетинговые практики, основанные на ИИ, уважали 
конфиденциальность пользователей, безопасность данных и право на осознан-
ное согласие;

– стремиться к справедливости, инклюзивности и недискриминации при раз-
работке и применении алгоритмов искусственного интеллекта в маркетинго-
вых стратегиях.

Можно согласиться с Л.А. Сизовым, утверждающим, что большой проблемой 
в профессиональном образовании является загрузка педагога обновлением 
рабочих программ дисциплин (РПД), оценочных материалов (ОМ) и иных сопут-
ствующих им документов, что превращает труд преподавателя в рутину, резко 
сокращая время на творческий подход к проведению занятий [6]. Самообуча-
ющаяся нейросеть могла бы обновлять данные документы и загружать их на 
ресурсы вуза, что высвободило бы время педагогов на подготовку к занятиям 
и осуществление научной деятельности. 

Риски использования искусственного интеллекта в высшем 
образовании

Использование искусственного интеллекта в образовании сопряжено с опре-
деленными рисками. Прежде всего, это опасность войти в зависимость от тех-
нологий, что может привести к снижению самостоятельности и критического 
мышления студенческой аудитории. Эту же проблему отмечают в аналитической 
записке ЮНЕСКО «Искусственный интеллект в образовании: изменение темпов 
обучения» [4], где также упоминается такая грань риска, как высокая зависи-
мость от использования современных технологий в обучении, которые могут 
содержать ошибки или предвзятости и негативно сказаться на качестве обу-
чения. 

Проведенное исследование отношения студентов к использованию искус-
ственного интеллекта в образовательном процессе (в рамках которого было 
опрошено 3839 респондентов из 16 стран) показало, что 86% опрошенных ис-
пользуют искусственный интеллект при обучении. Однако 55% респондентов 
отметили, что это обесценивает образовательный процесс, а 60% обеспокоены 
справедливостью оценок, выставляемых искусственным интеллектом [7]. 
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Работа с большим потоком информации сопровождается определенной по-
терей устоявшихся ценностей и неспособностью совершать осознанный выбор, 
что приводит к рассогласованию получаемой информации и знаний: студенты 
перестают воспринимать научную, учебную информацию на уровне серьезно-
го знания [1].

Исследование отношения студентов-маркетологов к современным 
технологиям обучения в вузе

Авторами публикации проведено полевое исследование отношения студентов-
маркетологов к современным технологиям обучения, которое прошло 5 мар-
та 2025 г. посредством онлайн-анкетирования. Возраст респондентов соста-
вил 20–25 лет, выборка небольшая, но достаточная для понимания настроений 
и запросов слушательской аудитории высшей школы – это 90 студентов стар-
ших курсов, обучающиеся по маркетинговым программам бакалавриата и маги-
стратуры ФГБОУ ВО РЭУ им. Г.В. Плеханова (табл. 1). Аналитика полученных от-
ветов представлена на рис. 1–4. 

Наибольшую активность в опросе проявили бакалавры (91,1%). Являясь по-
тенциальной аудиторией для поступления в магистратуру, бакалавры считают-
ся наиболее продвинутыми потребителями цифровой среды и, соответственно, 
вовлеченной аудиторией в использовании искусственного интеллекта в своей 
повседневной жизни. 

Таблица 1 – Структура выборки

Параметр Частота Проценты Валидный 
процент

Накопленный 
процент

Уровень обучения
58 64,4 64,4 64,4Валидные Бакалавры 

(дневники)

Бакалавры 
(вечер-
ники)

24 26,7 26,7 91,1

Магистры 8 8,9 8,9 100,0
Всего 90 100,0 100,0

Пол
16 17,8 17,8 17,8Валидные Мужской

Женский 74 82,2 82,2 100,0
Всего 90 100,0 100,0

Источник: составлено авторами.

В ходе проведения исследования было выдвинуто несколько гипотез:
1) респонденты предпочтут исключительно онлайн-занятия вместо тради-

ционных лекций и семинаров в аудитории;
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2) опрошенные будут считать, что в обучении надо использовать преимуще-
ственно искусственный интеллект, поскольку это подтверждается современны-
ми трендами роста его повсеместной популярности;

3) студенты предпочтут использовать искусственный интеллект для напи-
сания выпускных и курсовых работ;

4) в качестве наиболее востребованных форматов занятий респонденты вы-
берут деловые игры и работу в социальных сетях.

Как оказалось, большинство из опрошенных (41,5%) предпочитают проведе-
ние лекционных занятий в сочетании двух форматов – онлайн и офлайн (рис. 1). 
Таким образом, можно отметить, что первая гипотеза исследования не оправда-
лась. В ответах не было явного преобладания исключительно онлайн-обучения.

Рисунок 1 – Какую форму проведения лекционных занятий Вы считаете наиболее 
эффективной для усвоения знаний? (в %)

Источник: составлено авторами. 

Искусственный интеллект преподаватель может использовать, как полагают 
43,6% студентов, но в дополнение к собственному опыту (рис. 2). 

Только 21,3% опрошенных поддержали полное использование искусствен-
ного интеллекта, как основу обучения, что опровергло изначальное предполо-
жение авторов. 

Пользу ИИ студенты оценили прежде всего в его применении для написа-
ния курсовых работ и для подготовки заданий во время семинарских занятий 
(рис. 3). Таким образом, высказанная авторами гипотеза подтвердилась частич-
но. Для подготовки и написания ВКР полезным ИИ считает всего 27,7% опро-
шенных студентов. 

Также студентам был задан вопрос о том, какие формы проведения семинар-
ских занятий им нравятся больше всего (рис. 4). Оказалось, что среди любимых 
лидируют деловые игры (61,7%), дискуссии по темам (61,7%), а также решение
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Рисунок 2 – Допустимо ли преподавателю использовать искусственный 
интеллект при подготовке к занятиям и разработке учебных материалов (кейсов, 

заданий и т. п.), в %

Источник: составлено авторами.

Рисунок 3 – Для чего искусственный интеллект наиболее полезен студентам? 
Предоставлено право выбора трех вариантов (в %)

Источник: составлено авторами.

кейсов (59,6%). Работа в социальных сетях, несмотря на общую популярность 
этого канала коммуникации среди молодежи, оказалась лишь на 5-м месте по 
популярности (33%). В этом случае гипотеза исследования подтвердилась час-
тично.
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Рисунок 4 – Какие формы семинарских занятий Вам нравятся больше всего? (в %). 
Предоставлено право выбора трех вариантов

Источник: составлено авторами.

Согласно полученным данным, бакалавры очно-заочной формы обучения 
и магистры в меньшей степени хотят применять интерактив в виде деловых игр 
и предпочитают форматы с меньшей вовлеченностью. В противовес студентам 
дневной формы обучения они, наоборот, выступают за практическую направ-
ленность учебных заданий. 

Наиболее часто ИИ используется при написании студентами курсовых проек-
тов и во время подготовки к заданиям на самих занятиях, а также для усвоения 
лекционного материала. Интересно, что, по мнению студенческой аудитории, 
преподавателям не стоит полностью переводить учебный процесс на использо-
вание ИИ, так как большинство опрошенных допускает комбинированные фор-
маты обучения, включающее обязательное использование собственного опыта 
и традиционных в образовательной среде классических источников информации.

Заключение
Проведенное исследование подтверждает, что использование искусственного 

интеллекта позволяет сделать образовательный процесс увлекательным, кре-
ативным, погружая обучающихся в занимательную для них виртуальную сре-
ду. При этом появление новых технологий нисколько не уменьшает, а повыша-
ет значимость роли преподавателя высшей школы. Особенно такая потребность 
возникает в преподавании маркетинговых дисциплин, поскольку в результа-
те значительно расширяются технологические возможности учебного про-
цесса. 

Существующие опасения о полной замене преподавателя искусственным ин-
теллектом результатами исследования не подтверждаются: студенческой ауди-
тории, как оказалось, подобная замена в таком объеме не требуется. Замотиви-
рованная в получении как фундаментальных, так и практических навыков, боль-
шая часть опрошенных по-прежнему считает личностный опыт преподавателя 
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и живое общение с лектором незаменимыми в обучении и получении будущей 
профессии. То есть запрос на применение новых форматов и использование по-
тенциала искусственного интеллекта в образовательном сообществе есть.

Несмотря на то что в проведенном исследовании в качестве опрашиваемых 
не принимал участие профессорско-преподавательский состав, нельзя не кон-
статировать, что и для этого участника образовательного процесса имеются су-
щественные преимущества использования современных технологий: это и зна-
чительное сокращение временных затрат на изучение и сопоставление боль-
ших данных, и создание условий для повышения эффективности командной 
работы в учебном процессе, и приобретение дополнительных умений комби-
нирования традиционных и современных форматов в преподавании экономи-
ческих дисциплин.

Отмечая существующие опасения о необходимости присутствия классическо-
го преподавателя в связи с активным участием ИИ в образовательном процессе 
сегодня и в будущем, можно с уверенностью отметить, что большинство участ-
ников высшей школы уверены в том, что искусственный интеллект не сможет 
создавать, осмыслять или управлять сложным стратегическим планированием; 
не в состоянии выполнять сложную работу, требующую точной координации, не 
умеет ориентироваться в неизвестном или неструктурированном пространстве 
и тем более не способен, в отличие от людей, чувствовать, сочувствовать и со-
страдать [4]. Таким образом, появление новых технологий не только не оттеснит 
педагога на второй план, но и существенно подтвердит его приоритетную роль, 
что, в свою очередь, также отмечается в многочисленных исследованиях [8–11].
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Аннотация. Это исследование преследует цель разработки регулятивного подхода к ко-
ординации деятельности финансовых технологий (финтеха) в России, который обеспечит 
устойчивое развитие отечественных финансовых рынков в условиях цифровых коммуни-
каций. Поставленная цель достигнута посредством проведения эмпирического исследо-
вания с опорой на прогрессивный опыт топ-15 стран с передовыми финтех-экосистемами 
финансовых рынков в 2025 г. Осуществленная автором оценка данных экосистем в Рос-
сии указала на их высокий уровень развития. Установлено, что Россия лишь в малой сте-
пени уступает глобальным финансовым новаторам по устойчивости экосистем финансо-
вых рынков в условиях цифровых коммуникаций, а также находится наравне с мировы-
ми лидерами по активности использования прорывных регулятивных финтех-рычагов. 

Для дальнейшего повышения устойчивости экосистемы финансовых рынков Рос-
сии в условиях цифровых коммуникаций предложен регулятивный подход к координа-
ции деятельности финтеха на данных отечественных рынках. В авторский подход во-
шла, во-первых, эконометрическая модель устойчивого развития финтех-экосистемы 
финансовых рынков в условиях цифровых коммуникаций. Модель продемонстрировала 
универсальный регулятивный финтех-рычаг, который одновременно улучшает все па-
раметры устойчивости экосистемы финансовых рынков в условиях цифровых коммуни-
каций – этим рычагом является финансовая логистика. Во-вторых, разработан прогноз 
устойчивого развития финтех-экосистемы финансовых рынков России в условиях элек-
тронных коммуникаций до 2030 г., подкрепленный научно-практическими рекоменда-
циями по обеспечению устойчивого развития финтех-экосистемы финансовых рынков 
России в условиях электронных коммуникаций через совершенствование государствен-
ного регулирования данных рынков. Преимуществом нового подхода является то, что его 
реализация обеспечит бесперебойное функционирование российских финансовых рын-
ков, т. е. повышение их надежности, а также укрепит их санкционную резистентность.

© Рамазанов Р.А., 2025
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Abstract. This study aims to develop a regulatory approach to coordinating FinTech activities 
in Russia that will ensure sustainable development of domestic financial markets in the context 
of digital communications. This goal was achieved through an empirical study based on the 
progressive experience of the top 15 countries with advanced FinTech ecosystems of financial 
markets in 2025. As a result, the assessment of these ecosystems in Russia indicated their high 
level of development in the context of electronic communications in 2025. It was found that 
Russia is only slightly inferior to global financial innovators in terms of the sustainability of 
financial market ecosystems in the context of digital communications, and is also on par with 
world leaders in terms of the active use of breakthrough regulatory FinTech levers. 

To further improve the sustainability of the ecosystem of Russian financial markets in the 
context of digital communications, a regulatory approach to coordinating FinTech activities in 
these domestic markets is proposed. The author's approach included, firstly, an econometric 
model of sustainable development of the FinTech ecosystem of financial markets in the context 
of digital communications. The model demonstrated a universal regulatory FinTech lever that 
simultaneously improves all parameters of the sustainability of the financial market ecosystem 
in the context of digital communications – this lever is financial logistics. Secondly, a forecast for 
the sustainable development of the FinTech ecosystem of Russian financial markets in the context 
of electronic communications until 2030, supported by scientific and practical recommendations 
for ensuring the sustainable development of the FinTech ecosystem of Russian financial markets 
in the context of electronic communications through improving government regulation of these 
markets. The advantage of the new approach is that its implementation will ensure the smooth 
functioning of Russian financial markets, that is, increase their reliability, and also strengthen 
their resistance to sanctions. 
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Введение
Финансовые рынки имеют важное значение для инфраструктурной поддерж-

ки отечественного предпринимательства, выполняя при этом следующие три 
основные функции: 

1. Оказание услуг по совершению расчетных операций среди деловых хо-
зяйствующих субъектов. Платежные операции неизменно сопровождают эко-
номическое взаимодействие деловых агентов. Чтобы данное взаимодействие 
было непрерывным и взаимовыгодным, его финансовая инфраструктура долж-
на быть надежной и высокоэффективной, что позволит ей в полном объеме вы-
полнять поступающие запросы и гибко адаптироваться к меняющимся клиент-
ским предпочтениям [1].

2. Инвестиционно-кредитное сопровождение деловой активности в поддержку 
ее наращивания и ускорения экономического роста [2]. Рассматриваемые рынки 
призваны предоставлять финансовые ресурсы для предпринимательства в нуж-
ный срок (предпочтительно по первому требованию с ускоренным движением ин-
вестиционных потоков и быстрым оформлением кредитов) в требуемом объеме 
(желательно масштабное кредитное плечо, полностью покрывающее дефицит 
финансовых средств заемщиков) и качестве (с позиций условий предоставле-
ния инвестиционных и кредитных ресурсов, к примеру, относящихся к периоду 
погашения и процентной ставке по кредиту, а также к возможности получения 
кредитных каникул при необходимости) [3].

3. Развитие международной экономической деятельности. Интернационализа-
ция деятельности предприятий требует наличия передовых финансовых серви-
сов для совершения трансграничных расчетов, механизмов для удобной и выгод-
ной конвертации валют [4]. Передовыми практическими решениями, разработан-
ными и успешно реализованными в России в последние годы, в этом отношении 
стали созданные российские платежные системы. Ведущей из них является 
«МИР», которую дополняют такие платежные системы, как «Золотая корона» [5]. 

В рамках рассматриваемой функции также стоит отметить, что прогрессив-
ность и глобальная конкурентоспособность национальных финансовых рын-
ков значительно влияет на статус страны и ее предпринимательство на миро-
вой арене [6]. В этом отношении большой вклад в укрепление имиджа России 
как страны с передовыми финансовыми рынками внесла дедолларизация и по-
пуляризация расчетов в национальных валютах, особенно в российских рублях, 
на базе ЕАЭС и БРИКС+, а также создание «золотого рубля». 
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В целом рассматриваемые рынки во многом определяют финансовые отно-
шения предпринимательских структур, критически необходимые для их нор-
мального функционирования, деловой интеграции и наращивания масштаба их 
деятельности. Проблему составляет то, что финансовые рынки России, являю-
щиеся оплотом экономической стабильности в нашей стране, оказались охва-
ченными кризисом из-за международного санкционного противостояния, 
воплощенного, в частности, в финансовой форме. Поэтому стратегическим при-
оритетом финансовых рынков России до 2030 г., закрепленным распоряжени-
ем Правительства РФ от 29.12.2022 № 4355-р [7], является их устойчивое раз-
витие, под которым понимается бесперебойность работы российских финансо-
вых рынков и их санкционная резистентность.

Реализация намеченного стратегического курса на устойчивое развитие фи-
нансовых рынков России требует их модернизации по мере технологическо-
го прогресса. Стремительная эволюция цифровой экономики России стиму-
лирует развитие финтеха – прорывных финансовых технологий, меняющих 
экосистему финансовых рынков в условиях цифровых коммуникаций [8–12]. 
Недостаточная научная проработанность вопросов роста масштаба и популя-
ризации финтеха вызывает неопределенность причинно-следственных свя-
зей этого процесса, который протекает стихийно. Вышесказанное определяет 
актуальность разработки регулятивного подхода к координации деятельности 
финтеха в России для устойчивого развития отечественных финансовых рын-
ков в условиях цифровых коммуникаций, что является целью данной статьи.

Основная часть
Научно-экономический смысл поставленной и находящейся в центре внима-

ния в этой статье актуальной проблемы состоит в неизвестности того, к каким 
результатам для экосистемы финансовых рынков в условиях цифровых комму-
никаций приводит использование различных доступных рычагов финтеха. Про-
водимое в данной статье исследование мотивировано стремлением заполнить 
выявленный пробел в литературе, уточнив и конкретизировав последствия при-
менения каждого из рычагов финтеха для состояния экосистемы финансовых 
рынков в условиях цифровых коммуникаций, а также отобрав наиболее дей-
ственные из доступных регулятивных рычагов.

Для достижения поставленной цели в этой статье проводится эмпирическое 
исследование, ядром которого является эконометрический анализ финтех-
экосистемы финансовых рынков в условиях цифровых коммуникаций в 2025 г. 
В выборку этого исследования включены топ-15 стран с передовыми финтех-
экосистемами финансовых рынков в 2025 г. Критерием отбора стран в выборку 
стало лидерское положение стран выборки в технологически-инновационном 
рейтинге [13], в частности характерное для России. Среди изучаемых в данном 
исследовании статистических показателей устойчивости развития экосистемы 
финансовых рынков отметим следующие:

– интенсивность стартап-финансирования (Finance for startups and scaleups, 
FME1) [14], баллы 1–100;
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– объем частнопредпринимательского кредитования (Domestic credit to private 
sector, FME2) [14], % ВВП;

– приток прямых иностранных инвестиций – ПИИ (Foreign direct investment, 
net inflows, FME3) [15], % ВВП.

В числе принимаемых во внимание в этой статье показателей, статистиче-
ски описывающих применение финтех-рычагов на финансовых рынках, отме-
тим следующие [16] (измеряются в баллах от 1 до 100):

• технологический рычаг (ICT, FTL1), развитие телекоммуникационной ин-
фраструктуры финтеха;

• кадровый рычаг (Skills, FTL2): привлечение более квалифицированных циф-
ровых кадров в финтехе;

• НИОКР-рычаг (R & D, FTL3): внедрение финтех-инноваций;
• сбытовой рычаг (Industry activity, FTL4): стимулирование спроса на финтех-

услуги;
• логистический рычаг (Access to finance, FTL5): совершенствование логисти-

ки финтеха.
Статистический базис исследования сформирован, исходя из перечисленных 

показателей, в табл. 1.
Первой задачей этого исследования является оценка устойчивости финтех-

экосистемы финансовых рынков России в условиях электронных коммуникаций. 
Для этого значения статистических показателей из табл. 1 по России сопостав-
лены со средними арифметическими этих показателей по всей выборке. Полу-
ченные результаты проиллюстрированы на рис. 1.

Рисунок 1 – Устойчивость финтех-экосистемы финансовых рынков России 
в условиях электронных коммуникаций в 2025 г.

Источник: рассчитано и построено автором.
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Таблица 1 – Финтех-экосистема финансовых рынков в условиях цифровых комму-
никаций в 2025 г.
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FME1 FME2 FME3 FTL1 FTL2 FTL3 FTL4 FTL5

Австралия 60,6 133,9 40,6 0,8 1,0 0,7 0,6 0,9

Австрия 61,3 89,6 38,8 0,8 0,7 0,6 0,8 0,8

Великобритания 61,5 129,9 33,8 0,8 0,8 0,7 0,7 0,9

Германия 64,0 83,4 37,5 0,8 0,8 0,8 0,9 0,8

Ирландия 61,6 26,2 28,8 0,8 0,8 0,6 1,0 0,6

Испания 44,2 90,0 42,4 0,9 0,7 0,6 0,8 0,8

Канада 63,3 0,0 40,4 0,9 0,7 0,7 0,8 0,8

Китай 69,3 185,4 36,5 0,4 0,47 1,0 0,9 0,9

Норвегия 63,1 110,8 39,9 0,9 0,9 0,5 0,7 0,9

Россия 30,6 54,4 33,5 0,7 0,7 0,6 0,7 0,7

Финляндия 100,0 95,4 44,6 0,8 0,9 0,6 0,8 0,8

Франция 71,2 120,0 40,4 0,8 0,7 0,7 0,8 0,8

Швейцария 78,1 170,4 14,8 0,8 0,8 0,7 0,9 0,9

Швеция 69,3 132,3 52,1 0,9 0,9 0,6 0,9 0,9

Южная Корея 66,5 175,0 36,9 0,9 0,7 0,8 0,9 0,9

Источник: составлено автором по материалам [14–16].

Как показано на рис. 1, по показателям устойчивости развития экосистемы 
финансовых рынков Россия несколько отстает от других стран в выборке. Так, 
интенсивность стартап-финансирования в России оценена в 30,6 баллов, что на 
52,4% меньше, чем в среднем по выборке (64,3 балла). Объем частнопредприни-
мательского кредитования в России оценен в 54,4% ВВП, что на 48,9% меньше, 
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чем в среднем по выборке (106,4% ВВП). Приток ПИИ в экономику России оце-
нен в 33,5% ВВП, что на 10,4% меньше, чем в среднем по выборке (37,4% ВВП).

По активности применения финтех-рычагов на финансовых рынках Россия 
находится практически на уровне других стран выборки. Технологический, ка-
дровый, сбытовой и логистический рычаги в России оценены в 0,7 балла, что 
на 12,5% меньше, чем в среднем по выборке (0,8 балла). НИОКР-рычаг в России 
оценен в 0,7 балла, что на 14,29% меньше, чем в среднем по выборке (0,6 балла). 
Следовательно, финтех-экосистема финансовых рынков России в условиях элек-
тронных коммуникаций в 2025 г. может быть охарактеризована как устойчивая.

Вторая задача проведенного исследования состоит в разработке экономико-
математической модели устойчивого развития финтех-экосистемы финансовых 
рынков в условиях цифровых коммуникаций. Для этого произведен регрессион-
ный анализ данных из табл. 1, позволивший получить следующую систему урав-
нений множественной линейной регрессии – модель (1):

 (1)

Модель (1) означает, что при росте активности задействования технологиче-
ского рычага на 1 балл интенсивность стартап-финансирования снижается на 
32,68 балла, объем частнопредпринимательского кредитования сокращается на 
169,5% ВВП, но происходит увеличение входящего потока ПИИ на 13,04% ВВП. 
Наряду с этим при повышении активности применения кадрового рычага на 
1 балл интенсивность стартап-финансирования возрастает на 66,49 балла, объем 
частнопредпринимательского кредитования повышается на 40,52% ВВП, но про-
исходит уменьшение входящего потока ПИИ на 3,14% ВВП.

В то же время при наращении активности использования НИОКР-рычага на 
1 балл интенсивность стартап-финансирования возрастает на 0,54 балла, но объем 
частнопредпринимательского кредитования уменьшается на 42,78% ВВП 
и происходит сокращение входящего потока ПИИ на 3,49% ВВП. При увеличении 
активности задействования сбытового рычага на 1 балл интенсивность стартап-
финансирования возрастает на 80,59 балла, объем частнопредпринимательско-
го кредитования повышается на 141,88% ВВП, происходит уменьшение входя-
щего потока ПИИ на 13,84% ВВП.

Вместе с этим при росте активности задействования применения рычага на 
1 балл интенсивность стартап-финансирования возрастает на 67,10 балла, объем 
частнопредпринимательского кредитования повышается на 519,78% ВВП и про
исходит увеличение входящего потока ПИИ на 10,30% ВВП. Следовательно, наи-
более действенным из доступных регулятивных финтех-рычагов на финансовых 
рынках в изучаемых странах является логистический рычаг (FTL5).

В качестве третьей задачи исследования в этой статье выступает установле-
ние перспективы устойчивого развития финтех-экосистемы финансовых рын-
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ков России в условиях электронных коммуникаций до 2030 г. Для этого в мо-
дель (1) подставлено максимально возможное значение найденного ключево-
го регулятивного рычага (FTL5) и составлен прогноз изменения в этом случае 
устойчивости развития экосистемы финансовых рынков в России по сравнению 
с 2025 г. (рис. 2).

Рисунок 2 – Прогноз устойчивого развития финтех-экосистемы финансовых 
рынков России в условиях электронных коммуникаций до 2030 г.

Источник: рассчитано и построено автором.

Сделанный прогноз рассчитан на период до 2030 г., т. е. совпадает по 
временным рамкам с реализуемой в России стратегией [7] и укрепляет ее 
информационно-аналитическую поддержку. Авторский прогноз можно считать 
высоковероятным, т. е. достаточно достоверным, так как по официальной ста-
тистике [15] за аналогичный предшествующий период времени в России актив-
ность использования логистического финтех-рычага возросла с 0,5 до 0,7 бал-
ла, т. е. на 40%.

Как показано на рис. 2, по разработанному прогнозу рост активности при-
менения логистического финтех-рычага регулирования финансовых рынков 
в России на 42,9% (с 0,7 балла в 2025 г. до 1,0 балла) повысит устойчивость раз-
вития экосистемы данных рынков в условиях электронных коммуникаций сле-
дующим образом:

– увеличит интенсивность стартап-финансирования на 37,0% (с 30,6 балла 
в 2025 г. до 41,9 балла к 2030 г.);

– нарастит объем частнопредпринимательского кредитования на 173,0% 
(с 54,4% ВВП в 2025 г. до 148,5% ВВП к 2030 г.);
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– обеспечит рост притока в экономику России ПИИ на 9,8% (с 33,5% ВВП 
в 2025 г. до 36,8% ВВП к 2030 г.).

Следовательно, в результате более полной реализации потенциала регулятив-
ного логистического рычага в России в перспективе до 2030 г. может быть до-
стигнут серьезный прогресс в области устойчивого развития финтех-экосистемы 
финансовых рынков в условиях цифровых коммуникаций.

Заключение
Подытожим результаты проведенного исследования, перечислив главные 

из них. Во-первых, произведенная с отсылкой к прогрессивному опыту топ-
15 стран с передовыми финтех-экосистемами финансовых рынков в 2025 г. 
оценка данных экосистем в России выявила их высокий уровень развития 
в условиях электронных коммуникаций в 2025 г., лишь несущественно усту-
пая глобальным финансовым новаторам по устойчивости и находясь наравне 
с ними по активности использования прорывных регулятивных финтех-ры-
чагов. 

Во-вторых, составленная с учетом опыта анализируемых стран, включая 
Россию, экономико-математическая модель устойчивого развития финтех-
экосистемы финансовых рынков в условиях цифровых коммуникаций раскры-
ла причинно-следственные связи государственного регулирования данных 
рынков. Теоретическая значимость разработанной модели состоит в том, что 
она выявила единственный универсальный регулятивный финтех-рычаг, кото-
рый одновременно улучшает все параметры устойчивости экосистемы финан-
совых рынков в условиях цифровых коммуникаций. В качестве такого (наибо-
лее действенного и наиболее перспективного) рычага выступил логистический 
рычаг.

В-третьих, разработанный прогноз устойчивого развития финтех-экосистемы 
финансовых рынков России в условиях электронных коммуникаций до 2030 г. 
выявил перспективу повышения интенсивности стартап-финансирования на 
37,0%, рост объема частнопредпринимательского кредитования на 173,0% и по-
вышение притока в экономику России ПИИ на 9,8% в России благодаря увеличе-
нию активности применения логистического финтех-рычага на 42,9%. 

Авторский прогноз и дополняющие его рекомендации по обеспечению устой-
чивого развития финтех-экосистемы финансовых рынков России в условиях 
электронных коммуникаций обладают практической значимостью, поскольку 
нацелены на решение задач, поставленных в Стратегии развития финансового 
рынка РФ до 2030 г.» [7], способствуя бесперебойной работе российских финан-
совых рынков и укреплению их санкционной резистентности.

В совокупности авторские научно-методические разработки и практические 
рекомендации сформировали регулятивный подход к координации деятельно-
сти финтеха в России, внедрение которого будет способствовать устойчивому 
развитию отечественных финансовых рынков в условиях цифровых коммуни-
каций.
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Введение
Характерной чертой настоящего времени, определяющей сложность управ-

ления организациями любых видов деятельности, форм собственности и мас-
штабов бизнеса является подвижность, непредсказуемость, крайняя неустой-
чивость внешней среды. Это определяется обострением конкурентной борьбы 
в мировом масштабе, быстрыми переменами, связанными с развитием и внедре-
нием новых технологий в производстве товаров и услуг, зачастую непредсказу-
емыми изменениями экономической конъюнктуры. В связи с этим возрастает 
значимость своевременно принятых и всесторонне обоснованных управленче-
ских решений, принятию которых способствует технологизация управления. 

Можно утверждать, что сегодня это явно выраженная тенденция, глав-
ное направление совершенствования процессов управления, хотя в боль-
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шинстве случаев вместо термина «технологизация» в практике используют-
ся термины «информатизация», «цифровизация». Цифровизации сегодня уде-
ляется большое внимание как в теории, так и в практике управления. Этот 
вопрос активно изучается, разрабатываются инструменты и методы совер-
шенствования бизнес-процессов на основе использования информацион-
ных технологий [1, 2, 3]. Однако нам представляется важным рассматривать 
вопрос рационализации процессов управления с точки зрения их упорядочи-
вания более широко, охватывая все разнообразие деятельности организации, 
поэтому мы используем понятие «технологизация» как понятие более ши-
рокое. 

Основная часть
Под технологизацией управления мы понимаем непрерывное использование 

инновационных методов и инструментов для целенаправленного изменения со-
стояния процессов или объектов в социально-экономической среде компании, 
направленных на достижение желаемого результата [4, с. 1706].

Исходным термином для этого понятия является термин «технология», кото-
рый обычно используется в сфере материального производства, но может быть 
применен также и для управленческой деятельности в связи с тем, что эта де-
ятельность, по сути, является целенаправленным процессом изменения состо-
яния управляемого объекта. Обеспечение технологизации управления обычно 
достигается разделением управленческого процесса на отдельные процедуры 
и операции с последующей регламентацией выполнения каждой из них. Таким 
образом, управленческая деятельность формализуется и доводится до уровня 
работы, выполняемой по определенной технологии. В результате выделяются 
конкретные трудовые операции, действия, процедуры, формализованные (опи-
санные) в большей или меньшей степени. Однако в связи с творческим мысли-
тельным характером работы далеко не все процессы современного управления 
могут иметь сформированную технологию. Тем не менее значительная часть 
управленческой деятельности представляет собой работу с информацией. Это 
именно та часть работы управленческого персонала, которая при современ-
ном уровне развития информационных технологий позволяет технологизиро-
вать многие управленческие процессы, основанные на сборе и анализе инфор-
мации. 

Таким образом, в настоящее время развитие технологий управления тесно 
связано с широким использованием информационных технологий, с разработ-
кой и применением в практике управления новых программных продуктов, по-
зволяющих эффективно работать с информацией, т. е. процессы управления под-
вергаются цифровизации. 

В целом под цифровизацией управления понимают внедрение актуальных 
информационных технологий в различные корпоративные бизнес-процессы 
в целях повышения их эффективности и качества [5, с. 96]. 
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Возрастающая потребность практики управления современными организа-
циями в технологизации и цифровизации связана с действием ряда объектив-
ных факторов. Основными из них, по нашему мнению, являются следующие:

– необходимость быстрого и адекватного реагирования на потребности рын-
ка и конкретного потребителя; 

– необходимость обеспечить возможность активного внедрения новых тех-
нологий, автоматизации и компьютеризации производства;

– сокращение, по возможности, срока разработки и производства новой про-
дукции – от момента появления идеи до разработки продукта и выведения его 
на рынок для реализации;

– снижение издержек за счет оптимизации размеров организации, объектив-
ного сокращения управленческого персонала, рационализации производствен-
ных и управленческих процессов;

– обеспечение возможности выполнения управленческих работ в условиях 
дефицита кадров либо недостаточности компетенций у имеющихся работников. 

Если рассмотреть факторы, обуславливающие рост потребности в техноло-
гизации управленческих процессов (которая идет сегодня, преимущественно, 
по пути цифровизации), то становится очевидно, что все вышеперечисленное 
необходимо для достижения успеха в конкурентной борьбе всем организациям, 
работающим в рыночных условиях. Это главная и основная предпосылка для со-
вершенствования процессов управления организациями на новом, цифровом 
уровне.

Тем не менее, несмотря на возможные преимущества от технологизации управ-
ления современными организациями, она не получает еще широкого распро-
странения в практике деятельности. На наш взгляд, это связано с рядом причин. 

Если говорить о технологизации управления в широком смысле слова, то оче-
видно, что это – трудоемкий процесс, реализация которого требует большого ко-
личества ресурсов – временных, финансовых, трудовых, информационных. Боль-
шинство организаций сегодня не готовы инвестировать в эти ресурсы, посколь-
ку выгода от этих вложений не очевидна и часто является весьма отдаленной 
во времени. Исключением являются те процессы, которые определяют работу 
с клиентами, покупателями или поставщиками, т. е. когда выгода или потери от 
их эффективного выполнения работ выражаются в деньгах и сразу становятся 
очевидными. Здесь ситуация для руководителей понятна и регламентация этих 
процессов осуществляется в первую очередь.

Если технологизацию рассматривать в более узкой форме – в форме цифро-
визации отдельных управленческих процессов, то тоже можно говорить об объ-
ективно существующих причинах, мешающих ее внедрению.

С одной стороны, цифровизация управленческих процессов стала для мно-
гих компаний необходимостью. Но вместе с тем она выявила многие пробле-
мы и даже препятствия. По мнению многих экспертов, цифровая трансформа-
ция предполагает перестройку всей бизнес-системы, включая пересмотр стра-
тегий, бизнес-моделей, различных внутриорганизационных операций, которая 
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может нести с собой кардинальные изменения в деятельности организации 
в целом. При этом проблемой могут стать и недостаточные компетенции сотруд-
ников. Технологизация и цифровизация управления предъявляют новые требо-
вания к наличию цифровых навыков и компетенций, соответствующих работе 
с цифровыми технологиями [6]. 

Но для начала сотрудники должны понимать цели цифровизации, а также ее 
основные преимущества. Далее персонал необходимо обучить и в целом подго-
товить к предстоящим переменам. Для этого рекомендуется повысить так на-
зываемый Digital IQ – цифровой интеллект, который может в себя включать как 
информирование об основных трендах, общей IT-стратегии компании, так и ис-
пользование цифровых инструментов (например, CRM, ERP), а также соответ-
ствующей мотивации персонала [7]. 

Также одним из факторов, препятствующих внедрению технологизации управ-
ления, является сам масштаб цифровой трансформации [8]. Зачастую под циф-
ровой трансформацией управления подразумевают локальное изменение, в то 
время как в действительности все это представляет глобальное изменение про-
цессов. То есть необходимо при внедрении цифровизации в управленческие про-
цессы использовать комплексный подход, который бы включал:

– анализ существующих бизнес-процессов компании;
– определение целевой бизнес-модели;
– оценку предполагаемой эффективности разрабатываемой модели и всех 

изменений;
– обучение сотрудников новым навыкам;
– техническую поддержку и улучшение бизнес-процессов.
Эффективная IT-стратегия должна разрабатываться для всех уровней управ-

ления: корпоративного (стратегическое управление организацией), делового (на 
уровне бизнес-единицы) и функционального. Также ее успешному внедрению 
будут способствовать инструменты предикативной аналитики, которые пред-
полагают интеллектуальный анализ данных с помощью изучения опыта, ста-
тистических данных, моделирования процессов – и на их основе прогнозирова-
ния развития ситуации на рынке. Использование в практике деятельности ор-
ганизации инструментов предикативной аналитики позволит повысить устой-
чивость бизнес-структуры.

Также среди существенных проблем, с которыми сталкиваются современ-
ные организации при внедрении технологизации управления, является отсут-
ствие готовности сотрудников к предстоящим изменениям. Обычно все ново-
введения ждет «болезненное» восприятие. Не стали исключением и цифровые 
изменения в управлении организацией. Цифровая трансформация требует пере-
смотра всей бизнес-стратегии, которая подчас предполагает изменения в идео-
логии, ценностном подходе к управлению организацией. Человеческий фактор 
является одним из препятствий успешной цифровой трансформации. Это под-
тверждают различные опросы [6]: многие директора по HR отмечают нехватку 
соответствующих цифровых компетенций – 53%, а в целом потребность в новых 
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кадрах для внедрения цифрового управления – 30%. Притом что в целом все 
исследования показывают положительную динамику технологизации управ-
ления в российских компаниях. По данным опроса [6], 80% российских ком-
паний в той или иной степени внедряют стратегию цифровой трансфор-
мации.

Почему же инициативы по внедрению технологизации управления встреча-
ют с настороженностью? Персонал скептически относится к любым переменам, 
которые могут нарушить привычный распорядок и ритм работы. В целом люди 
воспринимают любые перемены как угрозу своему нынешнему положению. 
И неважно, несут ли нововведения позитивные изменения или нет. Сомнению 
подвергаются любые изменения, которые связаны с неизвестностью, посколь-
ку по мнению как рядовых сотрудников, так и руководства компании они могут 
быть сопряжены с потерей рабочего места  из-за автоматизации многих процес-
сов, а также с увеличением затрат на внедрение цифровых инструментов. В свя-
зи с этим стоит отметить значительную разницу в «цифровой зрелости» круп-
ного и малого бизнеса. Да и корпоративная культура в российских компаниях 
зачастую более консервативна и архаична, что также препятствует технологи-
зации управления в отечественных компаниях.

Заключение
Анализ предпосылок и факторов, требующих повышения степени техноло-

гизации управления показал, что в настоящее время существует целый ряд об-
стоятельств, обуславливающих ее широкое внедрение в практику деятельности 
организаций. Но в то же время имеются сложности и проблемы, затрудняющие 
этот процесс. При этом одной из главных проблем технологизации управления 
в современных компаниях нам представляется отсутствие достаточного внима-
ния к организационным моментам этой работы. Например, создание в компании 
единого центра (подразделения или должностного лица) для управления про-
цессами цифровой трансформации могло бы упорядочить процесс технологиза-
ции. Эта проблема является организационной и не представляет особой слож-
ности в своем разрешении. В то же время ее решение позволит сделать процесс 
упорядоченным и рациональным.
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Введение
Глобальная цифровизация экономики привела к колоссальному росту элек-

тронной коммерции и ретейла в интернете. На сегодняшний день мир сложно 
представить без интернет-торговли и цифровых платежей. По мере развития 
информационных технологий потребительские привычки постоянно транс-
формировались, становясь все более притязательными, ожидая мгновенного 
доступа к товарам, персонализированного подхода и бесшовность на всех эта-
пах покупки. Потребители стали ценить не только сам продукт, но и сопутству-
ющий сервис: возможность круглосуточного заказа, простые и безопасные спо-
собы оплаты, прозрачную систему возвратов и мгновенную техническую под-
держку [1]. 

Сегодня компаниям приходится бороться за качество оказываемого серви-
са, придумывая новые маркетинговые ходы и решения, чтобы соответствовать 
высоким ожиданиям современного потребителя. Оценка же удобства со сторо-
ны потребителя во многом основывается на стоимости товаров или услуг, их до-
ступности, месте и скорости доставки. Для достижения наивысших показателей 
по этим параметрам многие предприниматели предпочитают не выстраивать 
собственную систему сбыта товара, а прибегают к готовому решению – услугам 
маркетплейсов.

Каким образом мировая электронная коммерция эволюционировала до тор-
говли через маркетплейсы? Какие тенденции следует ожидать в данном направ-
лении? Эти вопросы рассматриваются в данной статье.
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Основная часть
История развития электронной коммерции берет начало в 1960-х гг., в момент 

появления первых систем электронного обмена данными (EDI). Они позволяли 
значительно облегчить документооборот путем электронного обмена докумен-
тами и позитивно сказывались на B2B взаимодействии. Благодаря этим систе-
мам корпоративные клиенты могли оперативно обмениваться информацией 
и даже получать актуальные данные об остатках товаров практически в реаль-
ном времени, что было революцией для того времени. Это стало отправной точ-
кой для зарождения электронной коммерции [2]. Однако это не являлось элек-
тронной коммерцией в том виде, в котором ее привык видеть современный че-
ловек, так как в ней не участвовал покупатель. Эти технологии лишь помогали 
систематизировать и агрегировать покупки корпоративных клиентов.

Вторым этапом развития можно считать 1980-е гг. В этот период появились 
первые телемагазины, становятся популярны почтовые заказы и каталоги [3]. 
Покупатель мог приобрести товар на основе информации из телевизионной про-
граммы или по каталогу с заказом доставки по почте, заказать банковский пере-
вод по телефону.  Это все еще было далеко от того, как происходят онлайн-сделки 
в современных интернет-магазинах, но это был первый шаг к онлайн-покупкам. 
Фактически покупатель уже мог совершить заказ, не выходя из дома, а товар дос-
тавляли прямо до двери дома. Характерными моментами того времени были от-
сутствие большого выбора товара и невозможность мгновенной оплаты покупки.

Первый крупный скачок популярности электронной коммерции произошел 
в 1990-х гг., с началом активного развития информационных и сетевых техно-
логий и их повсеместным внедрением в быт. Популяризация интернета и по-
вышение доступности персональных компьютеров позволили пользоваться 
интернет-магазинами практически любому потребителю, а появление первых 
защищенных протоколов для передачи данных по сети сделало возможным опла-
ту товаров банковской картой через интернет, что привело к идее создания пер-
вых массовых торговых веб-сайтов. Благодаря этому начали появляться первые 
интернет-магазины, например, Amazon (1994), eBay (1995) или всем известный 
на российском рынке Ozon (1998).

В 2010-х гг. произошли революционные преобразования мобильных техноло-
гий. Появился скоростной мобильный интернет, простые в использовании и до-
ступные мобильные телефоны. Это привело к тому, что почти у каждого человека 
появляется доступ в интернет через мобильное устройство, что очень позитивно 
сказалось на развитии электронной коммерции в целом. Онлайн-покупки теперь 
совершались не только из дома, с персонального компьютера, но и из любой точ-
ки мира, и в любое время, например во время перерыва на обед или в пути от ра-
боты до дома на общественном транспорте. Благодаря этому появляются первые 
мобильные приложения онлайн-магазинов, а также возникает потребность в соз-
дании первых площадок, агрегирующих предложение продавцов в одном месте; 
как следствие, начинают обретать популярность маркетплейсы. Именно в это вре-
мя электронная коммерция становится столь привычной современному человеку.
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Окончательный успех электронная коммерция обрела совсем недавно, благо-
даря эпидемии коронавируса COVID-19, пик которой пришелся на 2020 г. Режим 
изоляции во всем мире привел к настоящему «буму», дав толчок к беспрецедент-
ному росту отрасли. Только за 5 лет, в период с 2019 по 2024 г., сектор электрон-
ной коммерции в России вырос в денежном выражении в 7,5 раза, а его доля – 
с 5 до 23% от всей розничной торговли [4].  

Одним из ключевых трендов в системе современной электронной коммер-
ции стало умеренное развитие маркетплейсов. В 2024 г. они заняли более 64% 
в структуре электронной коммерции в России. Для сравнения: в 2019 г. (в нача-
ле эпидемии COVID-19) этот показатель составлял всего 23% [4]. Для того чтобы 
понять, чем обусловлены такая популярность и активный рост данного форма-
та в электронной торговле, необходимо выяснить, чем отличается маркетплейс 
от интернет-магазина.

Основные отличия маркетплейса от классического интернет-магазина за-
ключаются в том, что в классическом интернет-магазине представлены това-
ры в основном одного дистрибьютора. Маркетплейс же является площадкой для 
размещения товаров множества продавцов.

Таким образом, маркетплейс – это платформа электронной коммерции, пре-
доставляющая информацию о продукте или услуге третьих лиц [5].

Тенденция перехода к купле-продаже товаров на маркетплейсах обусловле-
на безусловным удобством такого формата как для покупателей, так и для про-
давцов, и рядом преимуществ перед интернет-магазинами. Формат покупок че-
рез маркетплейсы для покупателей очень удобен тем, что появляется возмож-
ность в одном месте приобретать товары разных продавцов, а если маркетплейс 
не имеет четкой специализации, то и разных направленностей [6]. Фактически 
это замена супермаркету, где можно купить практически любой товар для дома, 
только с доставкой в пункт выдачи или домой. Кроме того, приобретая товар на 
маркетплейсе, покупатель может быть уверен, что его потребительские права 
не будут нарушены, так как за их соблюдением следит сама площадка.

Для продавцов же удобство маркетплейса заключается в оптимизации расхо-
дов на создание собственного интернет-магазина. Нет нужды тратить ресурсы на 
разработку сайта, содержание инфраструктуры, хранение товара, привлечение 
клиентов, организацию доставки до клиента. Фактически весь бизнес-процесс, 
связанный с продажей, хранением и доставкой, отдан на аутсорсинг, что позво-
ляет сосредоточить ресурсы компании на развитии и расширении, а не на осу-
ществлении базовой торговой операционной деятельности. Благодаря такой 
экономии появляется возможность снизить стоимость товара, что позволяет 
сделать его предложение более привлекательным среди подобных на рынке.

Кроме того, маркетплейсы собирают персонифицированную статистику 
о различных покупках человека из разных сфер жизни. Затем объединяют эти 
данные в системы Big Data, что позволяет гибко персонифицировать рекламу 
и предложение, подбирать товар действительно под нужды клиента. С появ-
лением нейросетей многие маркетплейсы также начали прогнозировать спрос 
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покупателей и давать объективные советы продавцам, исходя из текущих трен-
дов, максимизируя свою и их прибыль.

Маркетплейсы также удобны тем, что дают покупателям доступ к междуна-
родному рынку. Это позволяет не ограничиваться выбором товаров в рамках 
одной страны. Примером международного маркетплейса, предоставляющего 
услуги доставки в другие государства, является AliExpress.

Все эти преимущества служат катализатором для перехода многих онлайн-
площадок от своих изначальных моделей к моделям маркетплейсов. Примера-
ми успешной трансформации можно считать такие компании, как eBay (компа-
ния перешла от аукционной модели к маркетплейсу) или Amazon (площадка из-
начально была интернет-магазином).

Безусловно, помимо преимуществ у маркетплейсов есть и недостатки по срав-
нению с интернет-магазинами. Это высокая конкуренция, порождающая демпинг 
цен и появление контрафактного товара, а также обязательное участие в акци-
ях маркетплейса, даже если они невыгодны продавцу [7]. Однако все перечис-
ленные минусы создают серьезные затраты только при больших объемах про-
даж, что возможно только у крупного бизнеса, который, как правило, уже имеет 
личный бренд и использует маркетплейсы в качестве вспомогательного канала 
продаж, предпочитая фирменные магазины. Для малого и среднего бизнеса ми-
нусы использования маркетплейсов ощущаются не так значительно, .

Все вышеперечисленное позволяет маркетплейсам продолжать набирать по-
пулярность и оставаться лидирующим трендом электронной коммерции. Кроме 
того, будущее онлайн-коммерции и маркетплейсов неразрывно связано с наби-
рающим темп прогрессом в информационных технологиях. Еще несколько де-
сятилетий назад существование заочного магазина казалось чем-то невероят-
ным и невозможным. В наше же время заказ товара в интернете с последующей 
доставкой прямо к двери считается нормой.

Уже сейчас мы наблюдаем, как крупные онлайн-площадки внедряют новей-
шие технологии для улучшения качества предоставления сервиса [8]. Все это ве-
дет к постоянному совершенствованию предложения, а также к росту комфорта 
для клиента. Благодаря этому можно смело предположить, что формат маркет-
плейсов будет оставаться на доминирующих позициях в структуре электронной 
коммерции и задавать тренды ее развития.

Заключение
Электронная коммерция за последние десятилетия прошла длительный 

путь эволюции от первых систем электронного обмена данными до современ-
ных интернет-магазинов и маркетплейсов. Важную роль в ускоренном разви-
тии электронной коммерции сыграли технологические инновации, а также 
внешние факторы, такие как пандемия COVID-19, ставшая катализатором роста 
онлайн-ретейла. Маркетплейсы же, в свою очередь, заняли ключевую позицию 
в структуре электронной коммерции. Переход к модели торговли через маркет-
плейсы обусловлен их преимуществами для всех участников рынка: покупатели 
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получают широкий ассортимент товаров в одном месте, удобные условия до-
ставки и персонализированные рекомендации, а продавцы – снижение затрат 
на инфраструктуру и операционную деятельность.

По мере развития информационных технологий маркетплейсы будут про-
должать эволюционировать, интегрируя в свои площадки все актуальные тех-
нологические новшества, с каждым витком эволюции привлекая все больше 
потребителей. Их дальнейшее развитие остается одним из ключевых трендов 
в цифровой экономике, открывая новые возможности для предпринимателей 
и повышая уровень комфорта для потребителей [9].

Подытожив, можно заключить, что маркетплейсы не только изменили под-
ход к онлайн-торговле в современном мире, но и задали вектор ее будущего 
роста, став ключевым направлением развития электронной коммерции.
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Введение
Предприятия стратегических отраслей экономики России совместно с про-

фильными вузами могут создавать базовые кафедры для подготовки узких, 
и, по этой причине, уникальных специалистов, а также для подготовки научных 
и научно-педагогических кадров. Этот сложный процесс начался в 2000-х годах 
как отклик на запрос в быстро меняющемся мире на синергию интеграции фун-
даментальной и отраслевой наук, среднего и высшего профессиональных обра-
зований для промышленного производства. 

Ключевые задачи базовой кафедры (научной, производственной и образова-
тельной партнерских структур) следующие:

• обеспечение качественной и гибкой подготовки студентов по своей про-
фильной узкой и наукоемкой специальности (направлению); 
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• разработка (проектирование, конструирование) и согласование образова-
тельной программы, а также обеспечивающих (поддерживающих, иллюстриру-
ющих) ее качественных учебно-методических материалов; 

• реализация образовательной программы, исключающей разрыв между те-
оретическими представлениями, спрессованным опытом преподавателей (на-
ставников) и реалиями производственной практики конкретного предприятия; 
обеспечение контроля знаний, психологических установок и навыков студентов 
(предварительных, входных, промежуточных, процессуальных, выходных и эхо-
мониторинговых, т. е. оценки дальнейшей траектории развития выпускника); 

• интеграция студентов в корпоративную и производственную среды на всех 
этапах обучения, т. е. подготовки кадрового резерва для успешного и быстрого 
включения его в производство;

• выполнение в профильной области постоянной рационализаторской и ис-
следовательской деятельности (заказные и инициативные разработки), а так-
же научно-методологических работ; 

• организация консультационной работы (индивидуальной и групповой), 
мастер-классов и других видов учебной деятельности, предусмотренных учеб-
ным планом; поиск новых форм продуктивной деятельности;

• организация научных семинаров, конференций (включая межотраслевые 
и международные), круглых столов по профильной тематике;

• организация и проведение стажировок, практик, академической мобильно-
сти и других форм взаимодействия теории и практики;

• содействие в трудоустройстве выпускников кафедры и мониторинг траек-
тории их профессионального и должностного развития. 

Базовая кафедра на предприятии как экономический проект должна быть 
окупаемой за счет сокращения затрат на поиск, подготовку, переподготовку 
и адаптацию высококлассных кадров для предприятия, минимизации текуче-
сти персонала, накопления уникального качественно отрефлексированного опы-
та и продажи патентов на свои разработки. Студенты, производственники, ка-
федра, выпускники и предприятие в процессе своего долговременного взаимо-
действия должны получать не только продуктивный, результативный, эффек-
тивный, но и синергетический результаты. Студенты приобретают реальный 
опыт работы; уникальную, востребованную и высокооплачиваемую специаль-
ность с обязательным дальнейшим трудоустройством в конкретную организа-
цию. Производственники формируют компетентности и навыки обучаемых сту-
дентов (будущих сотрудников) под конкретные производственные запросы. 
Базовая кафедра органично связывает свои образовательные продукты с реаль-
ными управленческими и технологическими процессами предприятия, так как 
ее учебно-научные лаборатории будут укомплектованы новейшим оборудова-
нием. Предприятие получает высококвалифицированных специалистов, кото-
рых не надо будет заново переучивать (нулевой период адаптации), которые 
смогут продуктивно, результативно, эффективно и синергетично работать на 
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новейшем оборудовании. Выпускники базовой кафедры будут приносить пред-
приятию гарантированные доход и прибыль. 

Базовая кафедра – это не только образовательный проект, но и стратегиче-
ский актив предприятия, который должен управляться с учетом экономиче-
ской эффективности. Для этого необходимы четкие механизмы финансирова-
ния, мотивации студентов и преподавателей, взаимовыгодное партнерство ву-
зов и бизнеса, четкое и доказательное понимание маркетинговой сути взаим-
ного продуктового обмена.

Основная часть

Обзор литературы
По всем публикациям в РИНЦ (www.elibrary.ru) с ключевыми словами «базовая 

кафедра на производстве» поиск результатов не дал. «Базовая кафедра вуза» – 
было обнаружено восемь публикаций на русском языке, «базовая кафедра на 
предприятии» – четыре, «базовая кафедра» – 441 публикация. 

На рис. 1 и 2 в виде фрагментов сетей фреймов дана для РФ (на 16.03.2025) 
оценка статуса термина «базовая кафедра». В круглых скобках, соответствен-
но, – число статей или запросов. 

Рисунок 1 – Фрагмент сети фреймов по всем публикациям в РИНЦ 
(www.elibrary.ru) с ключевыми словами «базовая кафедра» 

за все время осуществления мониторинга публикаций 

Источник: составлено авторами.
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Рисунок 2 – «Яндекс Вордстат». Фрагмент сети фреймов для термина 
«базовая кафедра». Число и структура запросов 
в интервале 16.02.2025 – 16.03.2025, вся Россия 

Источник: составлено авторами.

При почти одинаковой структуре фреймов содержание слотов этих фреймов 
на рис. 1 и 2 не совпало, что свидетельствует о разнонаправленности интере-
сов авторов научных публикаций и авторов запросов в интернет-среде, в кото-
рой можно найти проекты и утвержденные тексты (написанные с большей или 
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меньшей степенью подробности) Положений о базовых кафедрах тех или иных 
российских вузов [1–3]. «Направление подготовки» только обобщенно говорит 
о массовой продукции базовой кафедры на предприятии.

Исследовательский вопрос
Можно ли сформулировать открытую целостную маркетинговую методи-

ку создания и продуктового развития базовых кафедр на предприятиях для 
их долговременной и успешной синергетичной деятельности на благо обу-
чаемых и обучающих, работодателей и базовых предприятий, профессорско-
преподавательского состава (ППС) вузов и самих базовых вузов, российских об-
разовательного сообщества и бизнес-сообщества?

Методология
На рис. 3 приведена матрица идентичности [4, 5], которая системно и целост-

но описывает этапы и подэтапы жизненного цикла проекта (или организации), 
каждому из которых соответствует специфическая управленческая ситуация с 
характерными для них проблемами и задачами, адекватным им набором мето-
дов, приемов и процедур их решения. Матрица идентичности (как сегментация) 
позволяет корректно описывать динамику развития проекта (организации). На 
рис. 3 обозначен (позиционирован) текущий (начальный, рождение) статус соз-
даваемой базовой кафедры на производстве.

Рисунок 3 – Позиционирование подэтапа «рождение» на матрице идентичности 
и соответствующие ему первоочередные мероприятия

Источник: составлено авторами.

В табл. 1 приведена матрица для экспертной оценки состояния ресурсов соз-
даваемой Базовой кафедры на производстве. Оценка необходима для разработ-
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ки планов первоочередных мероприятий, конвертации имеющихся в достатке 
ресурсов в необходимые дефицитные. 

Таблица 1 – Матрица для экспертной оценки состояние ресурсов

Ресурсы 
(инфраструктуры; онтология ресурсов)

Состояние ресурсов, 
экспертная оценка 

Дефицит
(недос-
таток)

Норма 
(динами-
ческая)

Профицит 
(избыток)

И
нф

ра
ст

ру
кт

ур
ы

Ф
из

ич
ес

ки
е Время1, Ti ... ... ...

Пространство2, V ... ... ...
Материалы и предметы, их поля3, Mat ... ... ...
Энергии, драйверы физических изме-
нений4, En (Φ) ... ... ...

П
си

хо
ло

-
ги

че
ск

ие

Социальные5, Soc ... ... ...
Информационные6, Inf ... ... ...
Технологические7, Tech ... ... ...
Мотивационно-деятельностные, 
драйверы психологических измене-
ний8, En (Ψ)

... ... ...

Источник: составлено авторами.

1 Время – момент времени, временной интервал, частотность/последовательность событий.
2 Пространство – привязка к месту (точка), путь (маршрут, отрезок на линии), территория 
(площадь фигуры на плоскости), ландшафт (сложная поверхность), трехмерное объемное 
пространство (фигура).
3 Материалы и предметы (артефакты), их поля – любые, напр., помещения, оборудование, 
оргтехника, возобновляемые и невозобновляемые расходные материалы, их фазовые состо-
яния (плазменное, газообразное, жидкое, твердое).
4 Физические драйверы изменений – все известные виды энергии, то, что запускает физиче-
ские процессы изменений; для социально-экономических кейсов это деньги.
5 Социальные – человек, группа, организация, социум (их существенные свойства и атрибу-
ты, их структуры и динамики). Например, спектр способов и практик организации и разви-
тия продуктивных сообществ разного уровня, наличие личностей-руководителей, способных 
организовать внедрение и функционирование социальных технологий. Профессионально-
квалификационный уровень индивидов, малых групп, больших групп, а также команд соци-
альных технологов. Необходимый уровень знаний и практического опыта основных субъек-
тов технологизации.
6 Информационные – например, наличие систем поиска и обработки информации, баз дан-
ных и знаний, наличие актуальных и легитимных нормативно-правовых документов, обе-
спечивающих реализацию технологии (регламенты, инструкции и пр.).
7 Технологические – необходимые для функционирования технологии: производственные, 
кадровые, психологические.
8 Мотивационно-деятельностные, драйверы психологических изменений – осознанная и це-
ленаправленная человеческая активность.
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Важно при ресурсной конвертации обеспечить нормальный (т. е. необходи-
мый и достаточный) уровень обеспеченности ресурсами, желательными для ре-
шения задач данного этапа и подэтапа.

На рис. 4 визуализировано гиперболическое ранговое H-распределение, отра-
жающее отношение качества ресурса (Q, потребительская ценность) к его количе-
ству или рангу (N, ресурс в наличии). При формировании плана мероприятий важ-
но помнить о возможности достижения синергетических эффектов при ресурсной 
конвертации, что возможно при Н-распределении. Замечание: широко известное 
правило Парето – частный случай гиперболического рангового Н-распределения.

Рисунок 4 – Отношение качества (Q, потребительской ценности) 
к количеству или рангу (N, ресурс в наличии). 

Визуализация гиперболического рангового H-распределения

Источник: составлено авторами.

При формировании образовательной программы базовой кафедры на пред-
приятии для оценки качества образования (т. е. педагогического исследования 
процессов и результатов) можно применить две шкалы (матрицы) для измере-
ния глубины взаимодействия с обучаемым и итогов взаимодействия с обучае-
мым (табл. 2 и 3).

В управленческой практике следует четко различать последовательно вза-
имосвязанные концепты «Продуктивность», «Результативность», «Эффектив-
ность» и «Синергетичность». Пример. «Продуктивность» – это уметь и копать со 
скоростью 300 лопат в час; «результативность» – это уметь и выкопать по ука-
занию начальника яму указанного размера со скоростью 300 лопат в час; «эф-
фективность» – это уметь и выкопать по указанию начальника со скоростью 
300 лопат в час яму указанного размера без перерасхода выделенных для этого 
ресурсов (времени, лопат, копателей); «синергетичность» – это когда при копа-
нии происходит ресурсный квантовый (качественный) скачок, появляется нео-
жиданный, но желательный дополнительный ресурс.

На рис. 5 представлен обобщенный тензор для контроля качества обра-
зования, предлагаемого и реализуемого базовой кафедрой на предприятии. 
Структура исследования процессов и результатов в виде тензора удобна для 
оцифровки полученных качественных и количественных данных, она может 
способствовать существенному снижению уровня неопределенности в итого-
вых оценках и выводах.



 115

Киселев В.Д., Карпенко А.Г.  Разработка маркетинговой продуктовой матрицы базовой кафедры 
на производстве (на примере высокотехнологичной и наукоемкой производственной компании)

Economic Systems. 2025;18(2)  

Таблица 2 – Глубина взаимодействия с обучаемым (на этапах его жизненного цикла)

Этапы обучения.
Параметры 
обучения

Предва-
ритель-
ный1

Вход-
ной2

Процес-
суаль-
ный3

Проме-
жуточ-
ный4

Выход-
ной5

Эхо-
мони-
торинг6

Наблюдаемость7 … … … … … …
Контролируемость8 … … … … … …
Управляемость9 … … … … … …
Влиятельность10 … … … … … …

Источник: составлено авторами.

Таблица 3 – Итоги взаимодействия с обучаемым (на этапах его жизненного цикла)

Этапы обучения.
Параметры 
(эффекты) 
обучения

Пред-
вари-
тель-
ный

Входной Процессу-
альный

Промежу-
точный

Выход-
ной

Эхо-
мони-
торинг

Продуктивность … … … … … …
Результативность … … … … … …
Эффективность … … … … … …
Синергетичность … … … … … …

Источник: составлено авторами. 

На рис. 6 и 7 описана суботраслевая среда базовой кафедры на производстве 
(в данном случае это внутренняя среда). По сути, на рис. 7 представлен паттерн [6], 
который описывает взаимоотношения любой внешней и внутренней среды 
с типовыми контрагентами.
1 Предварительный этап обучения – это работа по поиску, подготовке и отбору потенциаль-
ных абитуриентов.
2 Входной этап обучения – это вступительные и отборочные испытания, конкурсы.
3 Процессуальный этап обучения – это оценка качества процесса обучения обучаемого.
4 Промежуточный этап обучения – это оценка качества достигнутых промежуточных резуль-
татов обучения, например оценки семестровых экзаменов и зачетов.
5 Выходной этап обучения – это итоговый экзамен и защита выпускной квалификационной 
работы (ВКР).
6 Эхо-мониторинг в течение ближайших нескольких месяцев и лет. Педагогический конси-
лиум.
7 Наблюдаемость предполагает отсутствие оценивания. «Вижу, но никак не оцениваю проис-
ходящее».
8 Контролируемость предполагает соотнесение наблюдаемого с некой нормой, существую-
щей в представлении исследователя-наблюдателя.
9 Способность управлять (непосредственно исследователю влиять на объект исследования).
10 Способность влиять не напрямую, опосредовано, может быть через другого человека. От-
дельная, но взаимосвязанная часть обсуждаемой шкалы.
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Рисунок 5 – Обобщенный тензор контроля качества образования (структура 
программы исследования процессов и результатов обучения на кафедре)

Источник: составлено авторами.

Рисунок 6 – Позиционирование на матрице идентичности и мероприятия 
(соответственно)

Источник: составлено авторами.
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Рисунок 7 – Паттерн. Суботраслевая среда 
(для базовой кафедры на производстве)

Источник: составлено авторами.

Результаты исследования
В табл. 4 развернуто конкретное содержание рис. 6 и 8, показаны типовые 

контрагенты для базовой кафедры на производстве и описаны примеры ресурс-
ного обмена с ней.

Таблица 4 – Суботраслевая среда для базовой кафедры на производстве

Контрагент 
(типовой)

Название конкрет-
ного контрагента Суть ресурсного обмена

Поставщики Вуз Предоставление возможности использова-
ния бренда вуза, образовательной лицензии 
вуза, научно-технической базы, привлечение 
профессорско-преподавательского и адми-
нистративного состава, студентов на образо-
вательные программы кафедры…

Собственное 
предприятие

База для практика, предоставление возмож-
ности использования лаборатории, …техни-
ческий минимум, предоставление возможно-
сти использования НТБ…

… …
Конкуренты Пока нет Но…
Субституты Предприятия отрасли, 

которые готовят на 
внешних кафедрах 
вузов (в РФ)

Собственных кафедр не имеют

… …
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Контрагент 
(типовой)

Название конкрет-
ного контрагента Суть ресурсного обмена

Потребители Собственное 
производственное 
предприятие

Предоставление рабочих мест хорошо подго-
товленным (лучшим) выпускникам…

Предприятия 
отрасли (преимуще-
ственно частные)

Предоставление рабочих мест хорошо подго-
товленным выпускникам…

Предприятия отрасли 
(государственные)

Предоставление рабочих мест хорошо подго-
товленным выпускникам…

… …
Материнская 
компания

Собственное 
предприятие

Предоставление офисных и производствен-
ных помещений, административное обеспе-
чение

Стратегические 
партнеры

Крупное промышлен-
ное предприятие фе-
дерального масштаба

Поддержка на административном и других 
уровнях…

Предприятие Поддержка на административном и других 
уровнях…

Власти муниципаль-
ные

Поддержка на административном и других 
уровнях…

Власти областные Поддержка на административном и других 
уровнях…

… …
Партнеры Кейтеринг (столовая) Социальное обеспечение сотрудников…

ДМС Социальное обеспечение сотрудников…
СМИ Создание благоприятного информационного 

фона для предприятия…
Блогеры 
(инфлюенсеры)

Создание благоприятного информационного 
фона для предприятия…

… …
Аутсорсинговое 
или дочернее 
предприятие

Стартапы студентов Проекты, которые могут стать основной дея-
тельностью предприятия…

Стартапы 
выпускников

Проекты, которые могут стать основной дея-
тельностью предприятия…

… …

Источник: составлено авторами.

На рис. 8 и в табл. 5 приведен пример маркетинговой продуктовой матрицы 
для базовой кафедры на производстве (для основной, проектной и обеспечива-
ющей деятельностей).

Окончание табл. 4
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Рисунок 8 – Позиционирование на матрице идентичности и мероприятия 
(соответственно)

Источник: составлено авторами.

В табл. 6 приведена продуктовая матрица научного семинара. Широко извест-
ны два противоположных примера организации и успешного ведения научно-
го семинара – по Л.Д. Ландау и Н.Х.Д. Бору, но их объединяли три функции меж-
предметного научного семинара:

1. Психотерапевтический (взаимная поддержка участников семинары для 
сохранения группы, взаимно корректного общения, обмена информацией и вы-
работки групповых норм и группой терминологии (идей, образов, слов, поня-
тий, терминов, концептов и антиконцептов), нивелирование резких выбросов.

2. Исследовательский поиск экстремумов (доказательных максимумов и ми-
нимумов, границ) для исследуемой предметной области. Может иметь форму 
яркой, а иногда и жесткой дискуссии.

3. Поиск новаций (продуктивных нарушений границ, доказательных резких 
выбросов) и инноваций.

В табл. 7 описаны ресурсные инфраструктуры научного семинара. 
На рис. 9 на матрице идентичности (изображена слева) представлены пози-

ционирование индивидуальных ролей и групповых статусов участников про-
екта «Создание базовой кафедры на производстве», а также план мероприятий 
для них.

Опираясь на плоский граф, представленный на рис. 7, опишем взаимосвязи 
типовых ролей и статусов участников проекта «Создание базовой кафедры на 
производстве» (рис. 10). Следует помнить, что в зависимости от этапа жизнен-
ного цикла проекта список участников проекта и наполнение маркетинговой 
продуктовой матрицы проекта могут меняться.
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Таблица 5 – Маркетинговая продуктовая матрица для базовой кафедры

Виды деятель-
ности 

организации 
(субъекта/
объекта 

исследования) 
(деятельность –
действие – 
операция)

ЦА 
или 
ЦС1

Продукт обмена (продажи)

СБЕ2

Покупается 
клиентом у продавца

Предоставляется 
клиенту продавцом

То
ва
р3

Ра
бо
та

4

Ус
лу
га

5

Сервисное 
(гарантий-
ное) обслу-
живание 

по продукту

Идея
 дальней-
шего при-
менения 
продукта, 

мем

То
ва
р

Ра
бо
та

Ус
лу
га

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Основная деятельность
Образовательная 
деятельность:

6 … … … … … … … 7

• лекции … … … … … … … …
• семинары … … … … … … … …
• практические 
занятия … … … … … … … …

• тренинги 8 9 … … … … … …
• стажировки 
(внутренние/
внешние)

… … 10 … … … … … …

• совместные 
образовательные 
проекты

… … … … … … … … …

… … … … … … … … … …

1 ЦА или ЦС – целевая аудитория или целевой сегмент, для которых осуществляется данная 
деятельность.
2 СБЕ – стратегическая бизнес-единица, кто конкретно занимается этой деятельностью.
3 Товар как материальный объект, выставленный продавцом на продажу и имеющий гаран-
тийный срок годности.
4 Работа – деятельность продавца, которая заканчивается предоставлением покупателю 
товара в виде материального объекта (товара), который имеет гарантийный срок годности.
5 Услуга – деятельность продавца, которая не подразумевает предоставление покупателю 
товара в виде материального объекта (товара).
6 Обучающиеся и их работодатели.
7 Списки ППС по учебным блокам дисциплин.
8 Заказчики и участники.
9 Раздаточные материалы.
10 Установление и поддержание связей с другими учебными заведениями, научными органи-
зациями и промышленными предприятиями как на национальном, так и на международном 
уровнях. Участие в обменах студентов и преподавателей с другими образовательными орга-
низациями. Сотрудничество с работодателями для создания программ стажировок и прак-
тик, что способствует лучшему трудоустройству выпускников.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Научно-исследо-
вательская дея-
тельность

11 12 13 … … … … … …

Инновационная 
деятельность … … 14 … … … … … …

Методологиче-
ская деятельность … 15 16 … … … … … …

Организационно-
методическая дея-
тельность

… 17 18 … … … … … …

Контроль каче-
ства образования … … 19 … … … … … …

… … … … … … … … … …
Патентная дея-
тельность, РИД

20 21 22 … … … … … …

11 Исследователь или коллектив исследователей.
12 Отчет о завершенном этапе научного исследования.
13 Планы проведения и проведенные исследования и эксперименты, промежуточные кон-
цептуализации результатов. Проведение научных исследований в рамках определенной от-
расли знаний. Участие в научных грантах и конкурсах.
14 Внедрение новых технологий и методик в образовательный процесс; разработка и реа-
лизация проектов по инновационным методам преподавания и обучения; сотрудничество 
с промышленностью и бизнесом для внедрения новых технологий и идей.
15 Для организационно-методической деятельности: утвержденные годовые учебные пла-
ны, списки ППС (в привязке с дисциплинами учебного плана) и оформленные с ними догово-
ра, списки ППС (на дублирование или замену), списки обучаемых и необходимые документы.
16 Мотивация студентов к участию в научных исследованиях и конкурсах, что способствует 
развитию их исследовательских навыков. Поддержка и руководство студенческими научны-
ми кружками и обществами. Обучение студентов методам написания научных работ и пуб-
ликаций.
17 Учебные планы и программы по различным дисциплинам.
18 Сотрудничество с другими кафедрами и научными институтами для обмена опытом и об-
разования научных сетей. Взаимодействие с зарубежными учебными заведениями и участие 
в международных проектах. Разработка методических рекомендаций и пособий для препо-
давателей и студентов. Обучение педагогических кадров новым методам и техникам препо-
давания. Оценка и анализ качества учебного процесса и научной работы. Подготовка учеб-
ных и методических материалов, включая учебники, пособия и мультимедийные ресурсы. 
Внедрение современных образовательных технологий и дистанционного обучения.
19 Оценка образовательных программ и дисциплин для соответствия современным требова-
ниям и стандартам. Проведение аттестации преподавателей и оценка их профессиональной 
деятельности. Мониторинг успеваемости студентов и разработка мер по повышению каче-
ства обучения.
20 Кафедра, разработчик или коллектив разработчиков.
21 Документ.
22 Получение документально подтвержденного патента на результаты интеллектуальной 
деятельности (РИД).

Продолжение табл. 5
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Консультацион-
ная деятельность

23 … … … … … … … …

Подготовка 
наставников … … … … … … … … …

… … … … … … … … … …
Проектная деятельность

Ведение меж-
предметного на-
учного семинара 
(см. табл. 6)

… … … … … … … … …

Подготовка тек-
стов публикаций 
(статей и моно-
графий)

24 … 25 … … … … … …

Выполнение за-
казных проектов … … … … … … … … …

Создание новых 
образовательных 
программ

… … … … … … … … …

Выставки 
и конференции

26 27 28 … … … … … …

Работа 
с выпускниками 
и работодателями

… … … … … … … … …

Профессиональ-
ная подготовка 
и повышение ква-
лификации

… … 29 … … … … …

Обеспечивающая деятельность
Библиотека 
и читальный зал

30 … … … … … … … …

Продолжение табл. 5

23 Заказчик консультации и исполнитель консультации.
24 Сотрудники кафедры и обучающиеся.
25 Публикация результатов исследований в научных монографиях, журналах и сборниках.
26 Организаторы мероприятий, участники мероприятий, выставочная команда кафедры.
27 Проект и смета оформления выставочного стенда, план выставочных мероприятий (или 
конференций) на год, подготовленная выставочная команда или команда организаторов 
конференции.
28 Организация и проведение выставок, конференций, симпозиумов, семинаров, мастер-
классов и культурных программ для обучающихся и широкой аудитории.
29 Организация курсов повышения квалификации и переподготовки для преподавателей и 
специалистов в предметной области. Разработка специализированных программ для про-
фессионалов, желающих обновить свои навыки или освоить новые технологии.
30 Сотрудники кафедры и обучающиеся.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Практика обуча-
ющихся на пред-
приятии

… … … … … … … …

Архив 31 … … … … … … … …
Гардероб 32 … … … … … … … …
Санитарно-
гигиенические 
деятельности

33 … … … … … … … …

Безопасность 34 … … … … … … … …
Социально-
культурная 
деятельность

35 … 36 … … … … … …

… … … … … … … … … …

Источник: составлено авторами.

Обсуждение
Базовые кафедры предлагают образовательному сообществу и предприяти-

ям ключевых отраслей народного хозяйства не массовое, а непрерывное индиви-
дуализированное образование, которое всегда дороже ценится. Маркетинговые 
продукты такого образования требуют глубокого теоретического обобщения, 
так как их возможный диапазон весьма широк [1–10]. Инструменты, представ-
ленные на рисунках 3–10 и в таблицах 1–7, по своей сути, базовые и взаимодо-
полняющие. Они составляют ядро методики (целостного и системного алгорит-
ма) создания базовой кафедры на промышленном предприятии. Инструменты 
могут быть дополнены и конкретизированы с учетом возможностей и ограни-
чений деятельности вуза и/или предприятия. Все инструменты, представлен-
ные в статье, обладают свойством фрактальности.

Аналогичные по структуре маркетинговые продуктовые матрицы могут 
быть составлены для всех ролей и статусов, представленных на рис. 10, что поз-
волит проработать ситуацию для проекта и его участников достаточно глубо-
ко и корректно. Это сделает процесс выработки управляющих мероприятий 
более чувствительным и доказательным, возможно, более адекватным наблюда-
емым вызовам. Доказательный менеджмент – основа успешного, продуктивного, 

Окончание табл. 5

31 Сотрудники кафедры и обучающиеся.
32 Посетители кафедры.
33 Сотрудники кафедры и обучающиеся.
34 Сотрудники кафедры и обучающиеся.
35 Сотрудники кафедры и обучающиеся.
36 Участие в общественных и культурных мероприятиях предприятия, муниципалитета и об-
ласти. Популяризация науки и образования через различные мероприятия и инициативы.
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результативного, эффективного и синергетичного развития организации, про-
екта и их сотрудников.

Таблица 6 – Продуктовая матрица научного семинара (пример)

Виды деятельно-
сти организации 
(деятельность – 
действие – 
операция)

ЦА 
или 
ЦС

Продукт обмена (продажи)

СБЕ1

Покупается2 
клиентом 
у продавца 

(производителя)

Предоставляется клиенту 
продавцом 

(производителем)

Сервисное 
(гарантийное) 
обслуживание 
по продукту

Идея 
дальней-
шего при-
менения 
продукта, 

мемТовар Рабо-
та

Услу-
га

То-
вар

Рабо-
та

Услу-
га

Ведение межпред-
метного научного 
семинара

3 4 5 6 7 8 9 10 11

Источник: составлено авторами.

Таблица 7 – Ресурсы научного семинара (инфраструктуры)

Ресурс семинара 
(инфраструктуры) Параметры ресурсов

Время Ti
Еженедельно, два раза в месяц, ежемесячно. Не более 
2 часов, с перерывами или без перерывов. Время 
общения: синхронно, асинхронно…

1 Группа сотрудников, которые этим видом деятельности занимаются целевым образом.
2 Покупается или приобретается покупателем (приобретателем) за какие-то ресурсы (время, 
пространство, материалы, энергии, информацию, технологии и др.).
3 Сотрудники кафедры, сотрудники предприятия, сотрудники отрасли, студенты, ученые-
интересанты.
4 Тексты заказные. Научные доклады и обзоры литературы, подготовленные и опубликован-
ные материалы (статьи, монографии, учебные пособия различного формата, научные отче-
ты о проведенных и планируемых исследованиях и экспериментах). В рукописном, печатном 
или электронном виде.
5 Работа над подготовкой и редактированием научных текстов, отзывов и экспертных заклю-
чений.
6 Устное консультирование и экспертиза.
7 Тексты (инициативные).
8 Исправление обнаруженных ошибок или дополнение ранее оплаченных научных текстов.
9 Устное консультирование и экспертиза.
10 Идея дальнейшего применения продукта, мем. Например, распространенное мнение: 
«Кафедра – центр высокой профессиональной научной компетентности, она генерирует на-
учные продукты достойного качества».
11 Заведующий кафедрой и руководитель семинара – Иванов И.И., администратор семинара – 
Петров П.П., постоянные участники семинара – ...
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Ресурс семинара 
(инфраструктуры) Параметры ресурсов

Пространство V Онлайн, офлайн…

Материалы и пред-
меты, их поля Mat

Презентации, статьи, книги, программное обеспечение 
(твердая копия, в электронном виде, право доступа к плат-
формам); с использованием оборудования и расходных 
материалов…

Драйверы физиче-
ских изменений En (Φ)

С использованием, без использования…  
Бесплатно или на компенсационной основе, 
с использованием…

Социальное Soc «Встреча без галстуков», организационная структура 
плоская и сетевая

Информация Inf

Открытая для всех или только для участников семинара; 
обмен бездоказательными вдохновляющими идеями-оза-
рениями и обязательная доказательность любого высказы-
вания на основе глубокого понимания темы обсуждения…

Технологии Tech

Согласованная, но гибкая процедура проведения; по 
согласованию цифровая запись (может быть оцифровка/пе-
ревод/расшифровка текстов) встреч и открытый/
закрытый доступ к записям…

Драйверы 
психологических 
изменений

En (Ψ)

Участие на добровольной основе и/или принудительно-
обязательная; атмосфера индивидуальной и/или 
групповой вовлеченности участников, допустимости 
и желательности собственных авторских или совместно-
распределенных решений, концептуальных решений, иногда 
рискованных, нестандартных и даже «сумасшедших»; поо-
щрение духа соперничества и/или сотрудничества; …

Источник: составлено авторами.

Рисунок 9 – Позиционирование на матрице идентичности и мероприятия 
(соответственно)

Источник: составлено авторами.

Окончание табл. 7
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Рисунок 10 – Типовые индивидуальные роли 
и групповые статусы участников проекта, 

а также его маркетинговая продуктовая матрица

Источник: составлено авторами.
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Заключение
На исследовательский вопрос: «Можно ли сформулировать открытую целост-

ную маркетинговую методику создания и продуктового развития базовых ка-
федр на предприятиях для их долговременной и успешной синергетичной де-
ятельности на благо обучаемых и обучающих, работодателей и базовых пред-
приятий, профессорско-преподавательского состава (ППС) вузов и самих базо-
вых вузов, российских образовательного сообщества и бизнес-сообщества?» да-
ется положительный ответ.

Создание базовых кафедр на предприятиях – это не просто образовательная 
инициатива, а стратегическая необходимость. В условиях новой экономической 
модели этот подход становится ключевым фактором конкурентоспособности 
российских высокотехнологичных производств. Сегодня перед промышленно-
стью стоит вызов не просто готовить специалистов, а формировать кадровый 
суверенитет отрасли. Базовые кафедры – один из эффективных инструментов 
достижения этой цели.
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Использование инструментов Digital TV 

в рекламных стратегиях при растущей медиаинфляции 

и дефиците рекламного инвентаря
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Аннотация. В статье рассматривается стратегия использования Digital TV (DTV) в ре-
кламных кампаниях в условиях растущей медиаинфляции и дефицита рекламного ин-
вентаря на российском рынке. Анализируется трансляция телевизионного контента 
в цифровых форматах DTV (IPTV и OTT) и возможность размещения различных видов 
рекламных сообщений (switch roll, patch roll, CTA-баннеры) с учетом таргетинга (геогра-
фическое положение, телеканалы, социально-демографические параметры, интересы). 
Приводятся данные об аудитории DTV в России и ее пересечении с аудиторией класси-
ческого телевидения. Оценивается прикладное применение DTV как самостоятельного 
медиаресурса, так и   в качестве дополнения к классическому ТВ.

Ключевые слова: ТВ, Digital TV, Smart TV, медиаинфляция, рекламный инвентарь, тарге-
тинг, аудитория, медиасплит, эффективность, стратегия
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Abstract. The article examines the strategy of using Digital TV (DTV) in advertising campaigns 
in the context of growing media inflation and deficit of advertising inventory on the Russian 
Ads market. The article analyzes broadcasting in digital TV formats (IPTV and OTT), with 
the possibility of placing various formats of advertising messages (switch roll, patch roll, CTA 
banners), using targeting (geographical location, TV channels, socio-demographic parameters, 
interests). The article provides data on the DTV audience in Russia and its intersection with the 
audience of classic television. The applied use of DTV as an independent media resource and as 
a supplement to classic TV is assessed.

Keywords: TV, Digital TV, Classic TV, Smart TV, media inflation, advertising inventory, targeting, 
audience, media split

For citation: Golova A.G., Murtsov V.A. The use of Digital TV tools in advertising strategies in 
the face of growing media  inflation and a shortage of advertising inventory. Economic Systems. 
2025;18(2):130-139. (In Russ.). DOI 10.29030/2309-2076-2025-18-2-130-139.

______________________________________________________________________________________________

Введение
В настоящее время российские рекламодатели сталкиваются с ощутимым 

увеличением цен на рекламный инвентарь и растущей медиаинфляцией, ко-
торая в 2025 г. колеблется от 15 до 50% в зависимости от типа медиа [1]. Одна-
ко, несмотря на подорожание, спрос на рекламу не падает, а дефицит инвента-
ря (т. е. доступного в СМИ пространства для размещения рекламных материа-
лов) во всех основных каналах становится все острее из-за высокой активности 
игроков во всех отраслях бизнеса. Наиболее сильно озвученная проблема кос-
нулась классического (т. е. эфирного) ТВ. По данным Национального рекламно-
го альянса (НРА), несмотря на инфляцию в районе 22–42%, уже в октябре 2023 г. 
было распродано около 70–80% инвентаря в национальном блоке на следую-
щий 2024 г. [2]. Это приводит к тому, что ТВ все отчетливее становится прерога-
тивой наиболее крупных рекламодателей. Несмотря на активный рост цифро-
вых трансляций, эфирное ТВ до сих пор остается основным инструментом для 
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построения качественного охвата, который может конвертироваться в ощутимый 
рост продаж и улучшение всех метрик бренда (brand lift), т. е. в поддержание или 
рост знания, имиджа и т. д. Для широкой аудитории телевидение по-прежнему 
является авторитетным каналом информации: по данным Ассоциации разви-
тия интернет-рекламы (АРИР), в 2024 г. в России у 41% населения от 18 лет ТВ 
стоит на первом месте среди всех остальных СМИ [3]. По мнению экспертов ин-
дустрии, устойчивый интерес зрителя к ТВ-стримингу становится точкой роста 
для рекламных бюджетов [4].

Возникает вопрос – где размещать рекламу небольшим кампаниям, если 
в качестве цели перед ними стоит набор широкого охвата и рост уровня знания, 
но они не могут позволить себе классическое ТВ из-за нехватки бюджета, дефи-
цита инвентаря или по любым другим причинам? На помощь приходят альтер-
нативные способы доставки ТВ-контента, на данный момент активно набира-
ющие популярность на рынке. 

Основная часть

Digital TV как новый канал рекламы
Альтернативой классическому ТВ сегодня выступает Digital TV (далее DTV) –

инструмент, относительно недавно появившийся на рынке медиа. Если давать 
определение данному продукту, то можно сказать, что DTV – это трансляции 
контента телеканалов на ТВ-устройства через IPTV-приставки и в OTT-сервисах. 

Говоря более простым языком, DTV является привычной всем телетрансля-
цией, идущей через антенну, спутник или кабель, но перенесенной при этом 
в интернет-среду и воспроизводящейся посредством мобильных устройств, деск-
топов, Smart TV (OTT-приложений, таких как Wink, Okko, Кинопоиск и др.), а так-
же IPTV-приставок телеком-операторов (например, Ростелеком, «Билайн», МТС). 
Тем не менее, если рассматривать DTV как аналог классического ТВ, корректнее 
брать в расчет только те его форматы, которые подразумевают вещание через 
телевизоры, т. е. большие экраны. 

Технически процесс трансляции осуществляется через телевизионные при-
ставки, предоставляемые по подписке операторами связи – IPTV (протокол ин-
тернета IPTV – от англ. Internet Protocol Television). Более привычное, с точки 
зрения обывателя, название такого формата – домашнее ТВ. Самыми крупны-
ми поставщиками трансляции здесь являются такие телеком-операторы, как Ро-
стелеком, «Триколор», «Билайн» и МТС. Они же при этом являются и селлерами, 
т. е. продавцами рекламного инвентаря. 

Другой протокол используется при использовании классического интернет-
канала в формате ОТТ (от англ. Over the Top). В данном случае трансляция при-
вычных телеканалов происходит через приложения отдельных медиасервисов, 
которые запускаются на Smart TV-телевизорах, а также мобильных или десктоп-
ных устройствах. Эфир может транслироваться через приставки на базе Android – 
такие устройства позволяют превратить даже старый телевизор в Smart TV. 
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При этом внутри ОТТ есть два отдельных направления с точки зрения спосо-
ба поставки контента: онлайн-кинотеатры и онлайн-ТВ. В первом случае транс-
ляция идет через специальные приложения, такие как Wink, Kion, «Кинопоиск», 
IVI, OKKO и многие другие. Во втором случае эфир идет через сервисы онлайн-ТВ, 
например Lime, Peers. TV, Vintera. Это приложения или сайты, аккумулирующие 
внутри прямые трансляции более чем по 300 общероссийским и региональным 
телеканалам и предоставляющие пользователю возможность их бесплатного 
просмотра без предварительной регистрации и оформления подписки. 

Оба варианта схожи по своей сути, так как подразумевают наличие отдельного 
приложения или сайта. Тем не менее они имеют существенные отличия друг от 
друга, главное из которых заключается в том, что для онлайн-кинотеатров поми-
мо прямой трансляции ТВ-каналов доступен еще и формат видео по запросу (от 
англ. Video on Demand, VOD), предполагающий, что пользователь может выбирать 
к просмотру фильмы, сериалы и другой контент и смотреть его в любое время.

Форматы рекламных сообщений в Digital TV
В DTV применяются три основных вида рекламных сообщений, отличающих-

ся от классических роликов на ТВ:
1. Switch Roll – непропускаемый видеоролик, занимающий 100% экрана 

и показывающийся зрителю при переключении с канала на канал. Данный фор-
мат является наиболее навязчивым для зрителя, но эффективным с точки зре-
ния VTR (View Through Rate). Пользователь заинтересован в том, чтобы досмо-
треть рекламный ролик до конца, так как иначе он не сможет начать потреблять 
трансляцию канала.

2. Patch Roll – формат, где полноразмерный рекламный ролик в рамках DTV-
вещания накладывается поверх рекламы, изначально интегрированной в сет-
ку классического ТВ. При этом спонсорский блок ТВ трансляции защищен от на-
ложения формата patch roll, что дает рекламодателям дополнительные возмож-
ности с точки зрения омниканальности, оптимизации бюджета и разнообразия 
подходов к планированию.

3. CPA-баннер (от англ. Cost Per Action, CPA). Этот формат не предполагает 
стандартизации по доле занимаемой площади экрана. Он содержит не только 
рекламное сообщение, но и активную кнопку для перехода на ресурс рекламо-
дателя, нацеленную на стимулирование зрителя к действию. Чаще всего приме-
няется для размещения на мобильных и десктоп-устройствах. Для постановки 
на больших экранах данный формат используется реже, так как подразумевает 
интерактивную механику, которая в контексте телевизоров реализуется с труд-
ностями и техническими проблемами.

Точность настройки рекламных кампаний в DTV и возможные 
таргетинги

Одним из весомых преимуществ DTV является возможность настройки тарге-
тинга на узкую целевую аудиторию. Рекламодатель получает возможность опти-
мизировать бюджет, охватывая выборочно интересующий его сегмент аудитории 
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и оплачивая только целевые контакты. Большинство крупных поставщиков 
предоставляет возможность настроек таргетинга по географии, социально-
демографическому и поведенческому портретам аудитории.  

Географическое положение (по областям, краям, республикам и даже отдель-
ным городам) является важным параметром настройки, особенно если речь идет 
про региональных рекламодателей. Возможность данного таргетинга делает 
DTV альтернативой регионального ТВ.

Помимо ограничения аудитории по социально-демографическим параметрам – 
полу и возрасту, – добавляется возможность настраивать выборку по интересам, 
уровню дохода, наличию детей и прочим схожим атрибутам. 

Дополнительно выборку можно ограничить, сократив набор каналов (из бо-
лее 1000 возможных). С одной стороны, такой метод помогает подбирать наи-
более релевантный контент, с другой – сильно сокращает охват рекламной кам-
пании.

Еще одна возможность оптимизации стоимости кроется в настройке частоты 
показа, которая будет отличаться в зависимости от задач рекламируемого брен-
да, его товарной категории, рекламного клаттера, целевой аудитории и других 
критериев.

Емкость рынка DTV в аудиторном выражении
По данным сейлз-хауса «Экран» и Media Direction Group, аудиторная емкость 

DTV на сегодняшний день составляет уже 33,6 млн домохозяйств, т. е. примерно 
74 млн человек [5]. Для сравнения: по данным Росстата, объем аудитории лиц 
старше 18 лет в России составляет около 114,3 млн человек [6].

DTV охватывает уже около 70% совершеннолетнего населения страны. 
Согласно исследованию АРИР, 81% интернет-зрителей в 2024 г. предпочитают 
классическому ТВ онлайн-телевидение [7]. При этом наблюдается минималь-
ный процент пересечения аудиторий офлайн- и онлайн-ТВ. Иными словами, 81% 
телезрителей цифрового эфира, которые не пересекаются с аудиторией класси-
ческого ТВ, уже сегодня становятся источником дополнительного (инкремен-
тального) охвата. Стоит обратить внимание и на то, что практически полными 
приверженцами онлайн-телесмотрения являются лишь респонденты в возрас-
те от 18 до 24 лет. В рамках возрастной группы от 25 до 54 лет наблюдается зна-
чительное пересечение с классическим ТВ. В 31% случаев пользователи смотрят 
как классическое, так и DTV.

В исследовании J’son & Partners Consulting можно увидеть, что среди жителей 
крупных городов от 18 до 55 лет наиболее популярным способом потребления 
контента по итогам 2023 г. является Smart TV в OTT-среде [8].

Просмотр телетрансляции через телевизоры с IPTV-приставками занимает 
долю в два раза меньше, обгоняя при этом все классические офлайн-ТВ-форматы. 
Данные результаты подтверждают итоги исследования АРИР, свидетельствую-
щие, что DTV в последние годы действительно становится все популярнее и име-
ет огромный потенциал к росту.
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Рисунок 1 – Предпочтения аудитории Digital TV в потреблении ТВ-трансляции

Источник: сформировано на основе исследования J’son & Partners Consulting, рынка 
Smart TV в России, Итогов-2023, онлайн-опроса, города 100 к+, 18–55 лет, Россия

Дальнейшему расширению аудитории пользователей DTV будут способство-
вать несколько факторов. В частности, это строительный бум и обновление тех-
нического парка телевизоров. В новом жилье, которое вводится в эксплуатацию, 
отсутствуют классические антенны, поэтому покупатели первичной недвижимо-
сти по умолчанию переходят в разряд владельцев умных устройств. Кроме того, 
эксперты прогнозируют очередную волну покупок телевизоров со Smart TV, по-
скольку приобретенные в пандемию телевизоры начинают морально устаревать. 
При этом старые устройства продолжат составлять техническую емкость постав-
щиков DTV-трансляции, поскольку большинство из них переедет на кухни или 
дачи, а следовательно, количество устройств в домохозяйствах продолжит расти. 

Прикладное применение Digital TV
С точки зрения медиасплита (набора СМИ, задействованных в рамках меди-

астратегии рекламодателя) DTV может использоваться как самостоятельное 
медиа для набора широкого охвата и работы на знание бренда, представляя 
собой интуитивно понятный аудитории аналог классического ТВ (если речь идет 
исключительно про большие экраны). Данный подход может быть рассмотрен 
рекламодателями с недостаточными бюджетами для размещения рекламы на 
классическом ТВ.  

Однако, если рекламодатель может позволить себе размещение рекламы на 
классическом ТВ, DTV может быть использовано в качестве инструмента для рас-
ширения охвата целевой аудитории, особенно в ее узких сегментах, представ-
ленность которых в традиционном ТВ является низкой. Речь идет о подростках 
до 18 лет или лиц 18–24 лет. Также при желании можно собрать более сложную 
аудиторию, используя таргетинг по интересам и другие настройки. Помимо 
прочего, благодаря возможности геотаргетинга DTV может стать полновесной 



136 

МАРКЕТИНГ И РЕКЛАМА

Экономические системы. 2025. Том 18, № 2

альтернативой ТВ с региональным типом дистрибуции. При этом стоимость 
DTV за N-ный объем охвата будет в среднем в 5–10 раз ниже, чем у классичес-
кого ТВ.

Если рассмотреть DTV с точки зрения закупки рекламного времени, можно 
отметить, что единственной на данный момент закупочной единицей в DTV яв-
ляются показы. В отличие от классического ТВ здесь нет альтернативы в закуп-
ке (либо по рейтингам, либо по выходам). Цены на рекламный инвентарь при 
этом ощутимо ниже, чем на ТВ. 

На данный момент канал открыт к рекламодателям и предлагает большое 
количество свободного инвентаря, оперативные сроки подтверждения реклам-
ных кампаний, минимальные требования к юридическому согласованию реклам-
ных материалов, а также возможность бесштрафного отказа от подтвержденных 
объемов. Имея хорошо подготовленный план рекламной компании, подтвердить 
и запустить ее размещение на ресурсах поставщиков DTV можно всего за 1 неде-
лю, в отличие от 1 месяца (в среднем) на ресурсах классического ТВ. 

Важной особенностью DTV является также и то, что на данный момент не 
существует единого инструмента, позволяющего проводить его мониторинг. 
В мире классического ТВ, как и подавляющего большинства медиаканалов, эту роль 
сейчас преимущественно выполняет исследовательская компания MediaScope, 
предоставляющая рекламодателям доступ к базе данных с едиными правилами, 
методологией и метриками. Важно, что MediaScope дает возможность оценить 
как бюджеты, так и рейтинги (от англ. Television Rate, TVR), – единую величину, 
которой пользуется вся рекламная индустрия при работе с классическим ТВ. Тот 
факт, что DTV на данный момент не наблюдается MediaScope, дает рекламодате-
лям как заметные преимущества, так и свои недостатки. 

Неоспоримым плюсом является возможность ведения «серой» активности 
в охватных медиа. Данная «лазейка» актуальна прежде всего для глобальных 
брендов, имеющих запрет на осуществление рекламной деятельности в России 
в условиях санкций (например, недавно покинувший рынок Unilever). Если рас-
сматривать российских рекламодателей в DTV, можно отметить высокую ак-
тивность таких брендов, как Совкомбанк, ВТБ, ВК, «Самокат» и др. Второе преи-
мущество является достаточно противоречивым, так как рекламодатели могут 
скрывать объем своей активности от конкурентов. Однако при таком условии 
теряется возможность применения подхода к медиапланированию, где в каче-
стве бенчмарка для определения эффективного объема закупки берутся пока-
затели лидера категории, наиболее значимого конкурента или средние значе-
ния по категории. 

Переломным моментом в вопросе мониторинга может стать недавняя новость 
о том, что у Digital Alliance и MediaHills стартует уникальный совместный проект 
по созданию механизма измерения аудитории DTV. По итогам планируется ин-
тегрировать статистику по данному медиа в общую конъюнктуру MediaScope. 
Как сообщают участники проекта, первые тесты уже завершились положитель-
ным результатом.
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Таким образом, в рамках планирования рекламных компаний на DTV на се-
годняшний день можно выделить два универсальных подхода: от бюджета или 
от максимальной емкости (охват в устройствах или технический охват). В пер-
вом случае ориентируются на ограничение по бюджету, стремясь к тому, чтобы 
подобрать такой пул поставщиков инвентаря, который будет отвечать условию 
лучшего баланса между ценой и качественным попаданием в целевую аудито-
рию. В случае когда бюджет жестко не ограничен, ориентиром становится мак-
симальная емкость целевой аудитории, т. е. накопление искомого ее охвата при 
заданной эффективной частоте показа. 

Важным аспектом в обоих подходах является предварительное определение 
эффективной частоты показа рекламы (например, с помощью матрицы Остроу). 
Отталкиваясь от этого показателя, определяется, на каком объеме закупки 
рекламного времени стоит остановиться, чтобы обеспечиьть эффективность ре-
кламной кампании с точки зрения соотношения затрат с результатами. 

Несмотря на отсутствие DTV в системе мониторинга MediaScope, некоторые 
аналитические аспекты результатов размещения рекламы определяются более 
точно, чем в классическом ТВ. Аналитика DTV проходит на основе данных как 
площадок, так и верификаторов. Всего на рынке существует несколько основ-
ных систем трекинга и верификации трафика: Adserving, Weborama, AdRiver. 
При помощи данных сервисов можно не только определить корректность реа-
лизации закупленных показов рекламы, но и получить дополнительные данные 
о мошенническом трафике (ad fraud), досматриваемости (VTR) ролика и безопас-
ности бренда (brand safety). Рыночный бенчмарк допустимого отклонения дан-
ных верификации от данных площадки – 10–15%. 

Эффективность использования DTV для рекламодателя может измеряться 
с помощью методики специальных опросов изменения метрик бренда (от англ. 
brand-lift). На данный момент большинство крупных поставщиков предоставля-
ют данную услугу на бонусной основе для всех своих клиентов. 

Оценить эффективность использования инструмента DTV можно через кейс 
китайского автомобильного бренда. Размещаясь на больших экранах (IPTV, OTT 
на Smart TV) в течение 4 недель (с апреля по май 2024 г.), бренд получил при-
рост +44% в уровне «подсказанного знания». Другая медиаактивность в указан-
ный период отсутствовала. В натуральных величинах прирост составил +1,3 про-
центных пункта, что за столь короткий отрезок времени можно назвать отлич-
ным результатом. 

Заключение 
Несмотря на растущую популярность, DTV как рекламный носитель вскоре 

может потерять часть своих уникальных качеств, став привычным инструмен-
том в медиасплите любого крупного рекламодателя. Один из ключевых плю-
сов DTV на данный момент – его «серая» природа с точки зрения мониторинга 
MediaScope. Если сделать DTV прозрачным, данное медиа, скорее всего, потеря-
ет весомую долю клиентов. 
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Еще одно важное преимущество DTV – относительная дешевизна и простота 
с точки зрения закупки, запуска и остановки трансляции рекламы. Однако круп-
ные селлеры предсказывают переход к системе, привычной по работе с класси-
ческим ТВ. При этом вероятным исходом является также и повышение цен вви-
ду роста спроса на рекламные услуги.

Наиболее логичным прогнозом является вариант, когда рекламодателя бу-
дут использовать DTV в качестве эффективного и недорогого дополнения 
к классическому ТВ. Одна из целей – охват узких и сложных аудиторий, а так-
же применение в качестве альтернативы региональному ТВ. Перспективы DTV 
в качестве самостоятельного медиа более точно будут определены после того, 
как появится возможность мониторинга и обоснованной оценки конкурентной 
среды.
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Abstract. In the scientific article, the authors presented the results of a study of the changes 
that have occurred in the clothing market of the Russian Federation in the context of the 
development of Russian local brands. The current trends of the sewing and knitting products 
market are revealed, and the departure of foreign brands from the country has forced Russian 
and Belarusian fashion designers to become more active. This has led to a significant increase in 
demand for their products, which are not only as good as their foreign counterparts in quality, 
but even surpass them. The authors have developed proposals to improve competitive positions 
using the example of the retail chain of women's, men's and children's clothing and shoes – SIN.
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Введение
В 2025 г. ситуация на рынке одежды заметно изменилась по сравнению 

с предыдущим двухлетним периодом. Уход зарубежных брендов одежды из 
России, таких как Zara, H & M и др., открыл новые возможности для российских 
товаропроизводителей. Для соответствия новым реалиям рынка компаниям не-
обходимо, во-первых, изучить факторы, стимулирующие спрос россиян на одеж-
ду, во-вторых, выяснить особенности спроса среди различных категорий потре-
бителей, в-третьих, учитывать специфику продвижения локального бренда на 
российский рынок. Нишу ушедших мировых брендов одежды постепенно заме-
щают российские и азиатские бренды.

Основной проблемой отечественных компаний, функционирующих на рын-
ке товаров легкой промышленности, является несоответствие модели управ-
ления маркетингом современным требованиям рынка, что приводит к низкой 
степени трансформации элементов управления компанией и слабой адаптиру-
емости элементов управления к стремительно меняющейся культуре потреби-
телей и их ожиданиям. Проблема повышения адаптивности компании, функци-
онирующей на российском fashion-рынке одежды и обуви, может быть решена 
как за счет оптимизации производства и логистики, что предполагает совер-
шенствование новых горизонтальных связей в подсистеме управления марке-
тингом, так и за счет роста эффективности продвижения локального бренда на 
рынок [1]. 

Теоретические основы управления брендом компании нашли свое отраже-
ние в трудах таких известных ученых, как Ф. Котлер, К. Келлер, Ж.-Н. Капферер, 
С.В. Карпова, Г.Л. Азоев и др. В то же время вопросы методологии управления ло-
кальным брендом на рынке в условиях экономической неопределенности ис-
следованы недостаточно. В необходимости переосмысления нуждаются также 
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аспекты управления создаваемой потребительской ценностью в эпоху экономи-
ческих и геополитических перемен. 

Цель данного исследования заключается в разработке методических аспек-
тов продвижения отечественных брендов на российский fashion-рынок как сос-
тавной части маркетингового управления компанией. 

Достижение поставленной цели требует решения многих задач. И прежде 
всего, необходимо:

– оценить новые тенденции, складывающиеся на рынке изделий легкой про-
мышленности, а также исследовать факторы, формирующие спрос российско-
го потребителя;

– выявить особенности потребления швейных и трикотажных товаров рос-
сиянами;

– обосновать роль и место российского производителя на отечественном 
fashion-рынке;

– спрогнозировать вектор развития российского рынка швейных и трикотаж-
ных изделий на перспективу;

– разработать рекомендации по продвижению отечественных брендов на рос-
сийском fashion-рынке.

Основная часть
За два последних года российским локальным брендам удалось частично за-

нять освободившиеся в результате ухода зарубежных брендов. При этом борьба 
за внимание российских потребителей в fashion-индустрии нарастает, и чтобы 
запомниться среди множества компаний, недостаточно только производить 
качественные товары по разумной цене. Важно более активно продвигать 
отечественные бренды производителей одежды, чтобы российские потреби-
тели стали ориентироваться на продукцию российских и белорусских дизай-
неров [2].

После ухода таких брендов, как Zara, H & M и др., конкуренция снизилась [8], 
но отечественным компаниям приходится учитывать возросшие требования 
потребителей. Во-первых, они привыкли и оценили высокое качество бренди-
рованной продукции. В этих условиях очень важно для товаропроизводителей 
соответствовать высоким ожиданиям российских потребителей.  Во-вторых, 
доступность по цене является важным фактором в процессе принятия решения 
о покупке. Азиатские компании, представленные на российским рынке, при-
нимают во внимание этот критерий при формировании товарного предложе-
ния российскому клиенту. Поэтому российским брендам, функционирующим на 
отечественном рынке, необходимо не только учитывать высокие требования 
по качеству продукта, соответствие требованиям моды, уникальную привлека-
тельность товаров, но и оптимизировать логистические издержки для установ-
ления приемлемых розничных цен. 

Исследователи особенностей потребительского поведения россиян отмечают 
следующий аспект: жители крупных мегаполисов акцентируют свое внимание 
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не только на ценовом критерии, но и на соответствии изделия современным 
тенденциям моды. Потребители, проживающие в небольших городах и посел-
ках, сельской местности, при выборе одежды ориентируются на доступность по 
цене, практичность и износостойкость изделия. Многочисленные опросы свиде-
тельствуют, что люди не готовы переплачивать, поэтому собственники брендов 
находятся в постоянном поиске соотношения «цена – качество». Качество про-
дукта является ключевым фактором, обеспечивающим успех в бизнесе. Локаль-
ное производство, размещенное в Российской Федерации, способно обеспечить 
соблюдение стандартов качества продукции, опыт белорусских коллег это под-
тверждает. Размещение производства на территории регионов позволяет рос-
сийским брендам быстрее адаптироваться к предпочтениям россиян. Качество 
отечественных тканей и фурнитуры заметно выросло, что снижает зависимость 
отечественных брендов от импорта сырья и фурнитуры. 

К 2025 г. наблюдается движение рынка одежды в сторону локального про-
изводства и обеспечения его устойчивого развития. Чтобы успешно продви-
гать бренд одежды на российском рынке, необходимо учитывать ряд факторов. 
Во-первых, нужно хорошо потребителя: его потребности, желания, отношение 
к моде, ценовые предпочтения и т. д., чтобы выяснить все мотивы покупатель-
ского поведения. Во-вторых, компаниям следует постоянно изучать и учитывать 
требования целевой аудитории к изделиям легкой промышленности. 

Отечественный fashion-рынок динамично развивается, и те бренды, которые 
предлагают уникальные, качественные продукты по доступным ценам (форма-
та супер-дискаунтер) обеспечат компаниям устойчивое развитие. За последние 
три года особенно чётко проявился тренд на опережающий рост спроса на не-
дорогие товары рынка одежды: он формирует три четверти продаж, и предло-
жение таких товаров будет расти [3, с. 10]. 

Российский рынок одежды растет во всех сегментах (табл. 1). Как видно из 
табл. 1, за 2021–2024 гг. объем продажи одежды в РФ возрос на 15,9%, достиг-
нув почти 3 трлн руб. При этом более высокими темпами росли продажи муж-
ской и женской одежды. Следует отметить, что доля женской одежды превыша-
ет 50% общего объема реализации одежды в стране. 

Таблица 1 – Динамика объема продажи одежды в Российской Федерации 
за 2021–2024 гг., млрд руб.

Наименование 
показателя 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2024 г.

к 2021 г., %
Выручка, всего 2570,92 1593,62 2441,45 2979,16 115,88
В том числе: 
детская одежда 384,53 239,31 366,4 453,31 117,89

мужская одежда 784,61 485,90 755,20 937,35 119,95
женская одежда 1401,78 868,52 1320,0 1588,50 113,32

Источник: составлено авторами по данным [4]. 
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При этом важно подчеркнуть, что развитие рынка одежды в России в значи-
тельной мере происходит из-за постоянного роста цен, который будет продол-
жаться и в перспективе [4].

Рассмотрим возможности, проблемы и особенности продвижения бренда 
одежды на российском рынке на примере бренда СИН. Этот бренд ассоциирует-
ся с брендом Sinsay, который предлагает целевой аудитории доступную и мод-
ную одежду для всей семьи. После ухода иностранных операторов с российско-
го рынка в марте 2022 г. бренд был выкуплен китайской компанией FES Retail 
и ребрендирован, сохранив при этом основной ассортимент: женскую, мужскую 
и детскую одежду, обувь, аксессуары и товары для дома. 

Маркетологи Tiburon Research провели исследование на платформе  Fastuna 
и выяснили, что лидерами по популярности среди ушедших в 2022 г. и вновь от-
крывшихся розничных торговых предприятий являются Maag (бывшая Zara) – 
46% и СИН – 40%. Примерно 65% ответивших респондентов посещают магази-
ны СИН или хотели бы их посещать. При этом около 8% из опрошенных отме-
тили, что во вновь открытых магазинах качество и ассортимент представлен-
ной продукции полностью изменились. Абсолютное большинство опрошенных 
(87%) отмечают, что частота посещений магазинов не изменилась, несмотря на 
введенные санкции и уход компаний с российского рынка. Отношение целевой 
аудитории к новым брендам также не изменилось [5]. 

Несмотря на активное расширение розничной торговой сети, бренд СИН стал-
кивается с рядом серьезных проблем. Одной из главных в 2024 г. явилось отсут-
ствие онлайн-продаж. Бренд тогда не имел собственного интернет-магазина, что 
в условиях, когда интернет-продажи одежды в Российской Федерации в 2024 г. 
составили 82,8%, а офлайн-продажи, соответственно, – 17,2%, явилось серьезной 
недоработкой маркетологов компании. В условиях, когда конкуренты активно 
развивают свои интернет-магазины и работают на маркетплейсах, отсутствие 
онлайн-продаж ограничивает доступ потребителей к товарам и информации о на-
личии. Единственный способ проверить ассортимент или наличие товара – лич-
но посетить магазин, что не соответствует современным стандартам удобства.

По результатам опросов, одежду российских брендов приобретают на мар-
кетплейсах: Ozon (76%), Wildberries (65%) и др. Около 70% респондентов приоб-
ретают одежду в торговых центрах и офлайн-магазинах, но одежду в премиум-
сегменте в таких местах покупает  только 42% опрошенных [5].   

В настоящее время интернет-магазин одежды и аксессуаров СИН функциони-
рует. Также представители бренда ведут официальный телеграм-канал, в кото-
ром целевой аудитории предоставляется информация о новинках, акциях и рас-
продажах, проводятся различные конкурсы для взаимодействия с аудиторией 
в целях развития ее лояльности. 

Еще одной проблемной зоной в управлении товарным ассортиментом СИН счи-
тается его ограниченность. Как правило, на территории  торговой локации пред-
ставлены сразу четыре разных департамента, включающих одежду, аксессуары 
и товары для дома и пр. Представителям бренда компании  сложно  организовать 
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наличие полного размерного ряда во всех департаментах, а также представить 
большое разнообразие моделей различных фасонов и цветов. Как следствие дан-
ной проблемы, часть потенциальных покупателей вынуждена искать альтерна-
тивные бренды, способные удовлетворить их  запросы. 

Кроме того, компания сталкивается с очередным вызовом – управление 
операционно-торговой деятельностью не успевает за быстрым изменением по-
ведения потребителей, модными веяниями, продуктовыми инновациями и  тен-
денциями российского рынка. Покупательская активность начинает видоизме-
няться: рост товарного предложения одежды привел к тому, что потребители 
стали более активно заниматься поиском оптимального предложения. В резуль-
тате аналитики «Чек Индекса» отметили падение числа покупок в мае 2024 г. на 
5% по сравнению с аналогичным периодом 2023 г. Продажи новых российских 
брендов выросли на 10–15 % в год, а число покупок в интернете – на 20–25%. 
Таким образом, потребители выбирают товар на нескольких площадках, стре-
мясь совершить оптимальную покупку. Специалисты отрасли считают, что за-
рубежные и российские бренды формируют 50% товарного предложения [6]. 

В последние годы наиболее динамично развивающимся сегментом рынка 
одежды стала демократичная одежда, которая не делает акцентов на бренде, 
а концентрируется на критерии «демократичная цена – хорошее качество». 
Основную долю рынка одежды в среднем ценовом сегменте занимают россий-
ские бренды, а в демократичном – азиатские сети. Крепкие позиции локальных 
брендов базируются на развитии «потребительского патриотизма», который 
стал заметен в 2024 году, хотя в предыдущие пять лет такого тренда не было. 

Заключение
Результаты обзора рынка одежды, проведенного в рамках проекта The Business 

of Fashion и McKinsey, подтверждают экспертные мнения российских маркето-
логов о том, что рынок, начиная с 2023 г., продолжает находиться в стадии «не-
определенности». Впервые за предыдущие десятилетия сегмент рынка «люксо-
вой одежды» снизился на 10% в 2024 г. [7]. При этом российские ретейлеры ста-
ли лидерами на рынке одежды, серьезно конкурируя с зарубежными брендами. 

Особенно ярко проявилась тенденция ухода продаж в онлайн, причем у неко-
торых ретейлеров значительно. Это объясняется тем, что при онлайн-покупках 
одежда обходится практически в два раза дешевле, а российские потребители 
очень чувствительны к цене (часть российских потребителей тратит на при-
обретение одежды в среднем 25 000–30 000 рублей в год). Основной причиной 
сокращения продаж в России считается падение реальных доходов населения. 
Отечественные потребители, начиная с 2022 г., сократили расходы на одежду 
и обувь: 59% покупателей начали экономить, из них 49% перешли в более низ-
кий ценовой сегмент, 34% стали покупать реже и 15% перестали покупать ак-
сессуары и дополнительные вещи [4]. Вместе с тем в современных условиях рос-
сийские ретейлеры одежды продолжают развивать офлайновые точки продаж, 
улучшая сервис обслуживания. 
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По оценке компании McKinsey, объем мирового рынка одежды вырос на 7% 
в сегменте люксовых товаров при одновременном снижении продаж в осталь-
ных сегментах на 2%. В России наблюдается обратная ситуация – уменьшилась 
доля импульсных и премиальных покупок одежды при одновременном росте 
спроса в демократическом и среднем сегментах [7].

Отечественные fashion-сети наращивают трафик покупателей при одно-
временном снижении размера среднего чека. Онлайн-покупки делает каждый 
третий потребитель. Данные привычки связаны с возрастом: 91% интернет-
пользователей от 16 до 24 лет покупали одежду в интернете. Среди интер-
нет пользователей от 55 до 64 лет количество онлайн-покупателей составило 
78% [4]. 

Российские потребители одежды компании СИН основной фокус внимания 
обращают на удобство и комфорт (около 74% опрошенных), 65% – на соответ-
ствие модным тенденциям, для 65% большое значение имеют внешний вид 
и элегантность одежды, доступность цены предпочитают 31% опрошенных и 
четверть (25%) потребителей являются лояльными по отношению к бренду [5].

Гонка за красотой постепенно угасает и современные потребители стремят-
ся к комфорту. Снижается популярность классической деловой одежды: костю-
мов, брюк и рубашек. 

Организуя продвижение отечественных товаропроизводителей одежды 
и трикотажа на российском рынке, компании меняют стратегии, отходя от  
performance-маркетинга, ориентированного на рост продаж. Основной акцент 
теперь они делают на brand-маркетинг, который нацелен на повышение узнава-
емости российских компаний. Российские бренды стремятся к улучшению свя-
зей с инфлюенсерами. Главной социальной сетью в России считается Tik Tok, 
что подтверждают опросы потребителей поколения «Z» [7]. Российские бренды, 
производящие продукцию категории «люкс», активно сотрудничают с тиктоке-
рами [9]. 

Искусственный интеллект (AI) активно внедряется на рынок производите-
лей одежды и трикотажа. Перспективы использования данной технологии весь-
ма обширны: от внедрения приложений по работе с дополненной реальностью, 
до разработки продукта (макетов одежды и эскизов), применения в логистике 
и продажах, проведении маркетинговых исследований для брендов, поставщи-
ков и производителей. 
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Аннотация. В данной статье рассматриваются ключевые аспекты сегментирования рын-
ка. Дано определение сегментации рынка, раскрыты ее цели, предусматривающие повы-
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Abstract. This article discusses the key aspects of market segmentation. The definition of 
market segmentation is given, its goals are disclosed, which include increasing the effectiveness 
of marketing communications, optimizing product offerings, etc. Segmentation criteria (such as 
demographic, psychographic, behavioral, and geographical) have been identified, which makes it 
possible to more reasonably implement marketing strategies for promoting goods and services, 
taking into account the unique characteristics of each consumer segment. Segmentation methods 
are disclosed, including both traditional approaches and modern technologies such as big data 
analysis and machine learning.
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______________________________________________________________________________________________

Введение
Сегментирование рынка представляет собой одну из ключевых задач мар-

кетинга, давая возможность компаниям более эффективно взаимодействовать 
с потребителями, адаптируя свои предложения и коммуникации к специфиче-
ским потребностям различных групп потребителей. В условиях современного 
рынка, характеризуемого высокой конкуренцией и разнообразием потребитель-
ских предпочтений, сегментирование становится не просто желательным, а не-
обходимым инструментом для разработки обновленной маркетинговой страте-
гии. Введение в данную тему требует глубокого понимания как теоретических 
основ, так и практических аспектов сегментирования.

Основная часть

Определение сегментации рынка
Сегментация рынка – это важный процесс, который помогает компаниям 

определить и классифицировать группы потребителей по различным крите-
риям, таким как предпочтения, поведение и потребности. Этот подход позво-
ляет более точно адаптировать маркетинговые стратегии и предложения то-
варов для удовлетворения специфических запросов клиентов [1]. Важно отме-
тить, что сегментация предоставляет возможность глубже понять, что движет 
покупательским поведением, и дает маркетологам инструменты для успешной 
работы на конкурентных рынках.

Процесс сегментирования начинается с определения целевой аудитории, по-
сле чего рынок делится на однородные группы, которые имеют схожие харак-
теристики. Основными критериями для выбора сегментов являются измери-
мость, доступность информации о сегментах и потенциальная прибыль от них [2]. 
Анализ каждой группы позволяет определить, какие из них наиболее привлека-
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тельны и создают наибольшую ценность для компании. Эффективное сегмен-
тирование помогает не только в разработке маркетингового предложения, но 
и в оптимизации ценовой политики и каналов дистрибуции, что значительно 
повышает шансы на успешные продажи [3].

В рамках сегментации применяется несколько методов, которые можно услов-
но разделить на два подхода: аналитический, сосредоточенный на изучении дан-
ных о покупателях, и управленческий, делающий акцент на выбор подходящих 
сегментов для целенаправленной работы [4]. Такой подход позволяет не толь-
ко улучшить маркетинговую стратегию, но и минимизировать риски, связанные 
с выходом на новые рынки или внедрением новых продуктов. Каждая группа по-
купателей требует индивидуального подхода к общению и предложению, что де-
лает осознание важности сегментации еще более актуальным [5].

Следует отметить, что сегментация рынка не является статичной. Она тре-
бует регулярного анализа и пересмотра, так как меняются как предпочтения 
потребителей, так и условия конкурентной среды. Эффективное сегментиро-
вание рынка позволяет компаниям не просто существовать в условиях конку-
ренции, но и активно развиваться, предлагая уникальные решения и создавая 
высокую добавленную стоимость [1]. В результате компания имеет возможность 
не только предоставлять более целостный и подходящий продукт, но и созда-
вать более тесные отношения с потребителями, что, в свою очередь, становит-
ся залогом их лояльности.

Проблемы, связанные с неправильной или недостаточной сегментацией рын-
ка, могут привести к финансовым потерям и снижению конкурентоспособности. 
Поэтому каждая компания должна уделять этому процессу должное внимание 
и обеспечивать постоянное обновление данных о целевых сегментах и их пред-
почтениях [2]. Важно при этом адаптировать свои стратегии в ответ на измене-
ния в потребительском поведении и рынке в целом, используя сегментацию как 
главный инструмент для улучшения понимания своих клиентов.

Цели сегментации рынка
Сегментация рынка имеет несколько ключевых целей, связанных с оптими-

зацией маркетинговых стратегий и повышением уровня удовлетворения по-
требностей потребителей. Одной из них является создание четких и измери-
мых групп потребителей, что позволяет компаниям точнее нацеливаться на 
свои предложения и разрабатывать специализированные продукты и услуги [2]. 
Такой подход способствует не только повышению эффективности использова-
ния маркетинговых ресурсов, но и снижению рисков, связанных с выводом но-
вых товаров на рынок. 

Следующая цель сегментации – улучшение понимания потребителей. Чет-
кое разделение потребителей на сегменты по различным признакам, таким как 
поведение, демография и психография, открывает новые горизонты для ана-
лиза потребностей и предпочтений целевых групп. Это создает возможность 
для адекватной реакции на запросы рынка и формирует основу для разработки 
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более эффективных рекламных кампаний [6]. Организации, понимающие по-
требности разных сегментов, могут лучше адаптировать предложения, повы-
шая лояльность клиентов и, как следствие, прибыль.

Еще одной важной целью сегментации является возможность создания уни-
кальных предложений для различных групп клиентов. Каждый сегмент рынка 
может по-разному реагировать на один и тот же продукт, исходя из своих пред-
почтений, жизненных обстоятельств и ожиданий. Это разнообразие являет со-
бой плацдарм для компании, позволяя ей выделиться на фоне конкурентов 
и предложить что-то уникальное [1]. Важно отметить, что сегментация не огра-
ничивается только созданием новых товаров; она также включает процесс адап-
тации существующих предложений к конкретным группам, что значительно по-
вышает их привлекательность.

Помимо вышеперечисленных целей, следует учитывать и экономические 
факторы, связанные с сегментацией. Компании, эффективно сегментирующие 
рынок, могут оптимизировать свои затраты на маркетинг и повышать рента-
бельность инвестиций. Сегментация позволяет находить ключевых потребите-
лей, чья покупательская способность и готовность к приобретению товара либо 
услуги может значительно варьироваться [7]. Это акцентирует внимание на воз-
можности сосредоточиться на наиболее доходных сегментах, увеличивая общую 
эффективность бизнеса.

Также стоит упомянуть, что правильная сегментация рынка способствует 
инновациям. В процессе исследовательских работ по выявлению потребностей 
разных сегментов организация получает возможность генерировать идеи для 
новых продуктов и решений, что в перспективе позволяет быть на шаг впере-
ди конкурентов [2]. Стремление к разнообразию в портфеле продуктов может 
привести к созданию уникальных предложений, более соответствующих тре-
бованиям рынка.

Критерии сегментации рынка
Рынок в целом можно рассматривать как множество групп потребителей 

с уникальными потребностями и предпочтениями, которые требуют индиви-
дуального подхода со стороны компаний. Сегментация рынка выступает важ-
ным инструментом, позволяющим компаниям выделить эти группы и сосре-
доточить свои усилия на удовлетворении их специфических нужд. Важно пом-
нить, что критерии сегментации могут варьироваться в зависимости от харак-
тера рынка, особенностей продукта и целей компании.

Географическая сегментация делит рынок на группы в зависимости от фи-
зического месторасположения потребителей. Этот подход уместен в тех слу-
чаях, когда географические различия влияют на предпочтения и потребление 
товаров или услуг. 

Демографическая сегментация основана на характеристиках потребителей, 
таких как возраст, пол, уровень дохода, образование и семейное положение. Эти 
факторы формируют жизненные ценности и поведение потребителей, и ком-
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пании, учитывающие их, более эффективно выстраивают свою маркетинговую 
стратегию. Четкое понимание того, как разные демографические группы реаги-
руют на маркетинговые кампании, позволяет создавать релевантные реклам-
ные месседжи и ассортимент товаров [1].

Психографическая сегментация сосредоточена на психологии, образе жиз-
ни и личных ценностях потребителей. Эта форма сегментации дает более глу-
бокое понимание того, как эмоциональные и психологические факторы влия-
ют на выбор клиентов. Например, на рынке luxury-продуктов создание идентич-
ности бренда, которая сочетается с образом жизни целевой аудитории, может 
быть решающим для успеха [8].

Поведенческая сегментация анализирует поведение потребителей по отно-
шению к конкретным продуктам и услугам. Она может включать в себя изуче-
ние таких аспектов, как уровень лояльности, частота покупок и реакция на ак-
ции и скидки. Данный подход позволяет компаниям выявлять ниши на рынке 
и разрабатывать специализированные программы лояльности, что усиливает 
связь с клиентами и повышает их удовлетворенность [9].

Для успешного сегментирования рынка также необходимо учитывать неко-
торые ключевые условия. В первую очередь сегменты должны быть измери-
мыми и доступными для анализа. Наличие актуальной и точной информации 
о размерах сегментов и их поведении существенно упрощает задачу маркетоло-
гов. Более того, важным параметром является практика реализации сегмента-
ции: существуют ли реальные возможности для адаптации продуктов и марке-
тинговых стратегий к выделенным группам потребителей [2].

Методы сегментирования
Сегментирование рынка представляет собой важный инструмент в марке-

тинговой стратегии, позволяющий компаниям более эффективно обращаться 
к целевым покупателям. Существует несколько методов сегментирования, ко-
торые могут быть применены в зависимости от целей и характеристик целе-
вых аудиторий.

Первый метод – геодемографическое сегментирование. Этот подход рассмат-
ривает характеристики населения, включая географическое положение, возраст, 
пол и уровень дохода. Например, компании могут использовать геодемографи-
ческие данные для определения регионов, где спрос на определенные товары 
выше, что позволяет сфокусироваться на ключевых клиентах и минимизировать 
затраты на маркетинговые кампании [10]. Геодемография помогает не только 
определить целевую аудиторию, но и адаптировать рекламные сообщения под 
культурные и социальные особенности различных регионов.

Второй метод – психографическое сегментирование. Здесь внимание уделя-
ется образу жизни, интересам и ценностям потенциальных потребителей. Эф-
фективность этого метода заключается в том, что он позволяет более глубо-
ко понять мотивацию клиентов. Психографическое сегментирование часто ис-
пользуется в сочетании с другими методами, так как помогает создавать более 
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персонифицированные предложения [11]. Например, компания может создать 
специальные акции для молодежной аудитории, опираясь на их интересы и хоб-
би, что способствует повышению уровня вовлеченности и лояльности.

Поведенческое сегментирование также является распространенным методом. 
Этот подход фокусируется на поведении потребителей: их привычках, частоте 
покупок и реакции на различные рекламные сообщения. Анализ поведения пот-
ребителей позволяет выявить группы клиентов, которые ведут себя одинаково 
в отношении определенных товаров или услуг, тем самым подсказывая марке-
тологам, как лучше всего воспринимать каждую сегментированную группу [11]. 
Например, машины могут продаваться по-разному в зависимости от того, кто их 
покупатель: молодой специалист или семья с детьми.

Не менее важным является сегментирование на основе потребностей клиен-
тов. Этот метод акцентирует внимание на уникальных потребностях и предпо-
чтениях вне зависимости от других демографических факторов. Таким образом, 
компании могут разрабатывать предложения, которые лучше всего удовлетво-
рят нужды своих клиентов [12]. Подход к сегментированию на основе потреб-
ностей способствует созданию более целевых продуктов, что важно в условиях 
высококонкурентных рынков.

Технологии сегментирования также значительно развились, и их классифи-
кация может основываться на степени формализации и принципах разбиения, 
что позволяет более точно определить подходы к сегментированию. Некоторые 
методы могут быть более структурированными и полагаются на сложные ал-
горитмы данных, тогда как другие – более гибкие и позволяют адаптироваться 
к изменениям в потребительских предпочтениях [13]. Разработка новых анали-
тических инструментов предоставляет широкий спектр возможностей для ис-
следования потребительского поведения и последующей корректировки мар-
кетинговой стратегии.

Определение подходящего метода сегментирования рынка во многом зави-
сит от индустрии и целей компании. Компании, ориентированные на массовый 
рынок, могут использовать простые географические модели, в то время как фир-
мы, работающие в нишевых сегментах, должны применять более сложные под-
ходы, такие как психографическое или поведенческое сегментирование, чтобы 
добиться успеха. Важными аспектами остаются постоянное обновление и ана-
лиз данных клиентов, поскольку предпочтения могут быстро меняться и сег-
менты могут становиться менее актуальными со временем.

Заключение
Цели сегментации рынка охватывают широкий спектр аспектов, связанных 

с маркетингом, управлением продуктом и стратегическим планированием. 
Успешная реализация сегментации дает возможность не только оптимизиро-
вать производственные и маркетинговые затраты, но и существенно повысить 
конкурентоспособность, улучшая понимание потребностей клиентов и предла-
гать товары и услуги, максимально соответствующие их ожиданиям.
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В целом знание критериев сегментации и применение их на практике позво-
ляет обоснованно подбирать таргетированные продукты и маркетинговые под-
ходы, соответствующие специфическим требованиям каждой группы потребите-
лей. Это не только повышает эффективность коммерческой деятельности ком-
пании, но и способствует более глубокому взаимодействию с клиентами, приво-
дя к созданию долгосрочных и взаимовыгодных отношений.
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Введение
Потребительская кооперация представляет собой многоотраслевую систему, 

которая осуществляет в интересах пайщиков торговую, заготовительную, про-
изводственную и прочую деятельность. 

Сегодня потребительская кооперация представляет собой важную социально-
экономическую систему, выполняющую необходимую обществу социальную мис-
сию по удовлетворению материальных и иных потребностей пайщиков и обслу-
живаемого (в основном сельского) населения. 

Сохранению целостности системы способствует межотраслевая интеграция, 
т. е. возможность функционирования в рамках единого комплекса: закупка – 
переработка (производство) – сбыт (торговля).

С наступлением эры цифровой экономики, которая определяет фундамен-
тальные изменения, происходящие в жизни потребителей и в экономической 
реальности из-за растущей важности информационных технологий, особенно 
сети Интернет, которая изменила способ получения и обработки информации, 
общения друг с другом и установления отношений, одновременно влияя на фор-
му социальной сферы, маркетинг становится неотъемлемым элементом, обеспе-
чивающим взаимодействие с потребителями на основе цифровых технологий, 
внедряя новые каналы и инструменты продвижения товаров и услуг.

Основная часть
Потребительская кооперация является частью современного рынка, и марке-

тинговые исследования ей необходимы для эффективной работы в новых усло-
виях, поэтому важно развивать свою маркетинговую компетентность ускорен-
ными темпами.

В основе современной концепции маркетинга лежат потребности человека 
в товарах, услугах, а в производстве – потребность в сырье, оборудовании, новых 
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технологиях. В свою очередь, маркетинг сегодня – это философия многих наук, 
которые связаны между собой и работают на конкретный продукт.

Современные аспекты маркетинговых коммуникаций в цифровом обществе 
показывают, как радикально меняется роль влияния среды. Гипермедийное про-
странство с глобальным охватом потребителя и производителя товаров и услуг 
не только является посредником в передаче информации, но и становится гиб-
кой и открытой сферой, которая объединяет различные формы маркетинговой 
деятельности. Возможность немедленной обратной связи позволяет практиче-
ски одномоментно получить рекламное сообщение и совершить покупку.

Цифровая экономика привела к изменению модели коммуникации с клиен-
том в результате широкого использования новейших технологий в виде раз-
личных форм электронных коммуникаций. Это стало возможным благодаря 
применению компьютерных технологий и активному развитию интернета. Но-
вые массмедиа включают вебсайты, электронную почту, интернет-сообщества, 
интернет-рекламу, электронные киоски, цифровые камеры, интеграцию данных 
телефона, среду виртуальной реальности и т. д.

Среди вышеупомянутых медиа стоит выделить интернет, который характе-
ризуется необычайной открытостью коммуникации. Эта новая среда также яв-
ляется цифровой, электронной, интерактивной, мультимедийной, и социаль-
ной. Ориентируясь на множество пользователей, интернет предлагает беспре-
цедентные возможности для общения предприятий со своими клиентами. Эти 
предприятия получают гораздо более быстрый контакт с рынком и имеют боль-
ше шансов на построение и синхронизацию отношений с клиентами, используя 
инструменты, позволяющие значительно повысить качество коммуникацион-
ного процесса.

Социальные сети также заслуживают особого внимания. В основе их разви-
тия лежат так называемые интернет-сообщества, также известные как вирту-
альные сообщества, чье развитие и рост актуальности можно наблюдать в по-
следние годы [1]. Интернет-сообщество – это социальная сеть, которая исполь-
зует компьютеры или другие электронные устройства, подключенные к интер-
нету, для поддержки интерактивного общения между его членами [2]. Социаль-
ные сети включают в себя: вики-сервисы (базы социальных знаний, например, 
Википедия), сайты социальных сетей, виртуальные миры, сервисы для обме-
на файлами (тексты, игры, музыка, файлы изображений, включая фотографии 
и фильмы), блоги или дискуссионные форумы. 

С точки зрения общения очень важным элементом развития виртуального со-
общества является способность взаимодействовать со своими членами, а также 
между ними и контентом веб-сайтов. Речь идет о публикации собственных ком-
ментариев, оценок, рекомендаций или ссылок. Традиционные формы рекламы 
из-за их повсеместности и повторяемости с точки зрения формы и содержания 
утратили свою эффективность. Потребители проявляют все меньшую и мень-
шую чувствительность к рекламе, транслируемой в средствах массовой инфор-
мации, распространяемой на рекламных листках или размещаемой на улицах [3]. 
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Поэтому крайне важно искать инновационные маркетинговые методы и средства, 
которые будут привлекать внимание потребителей нестандартным способом.

Наивысшая эффективность маркетинговых коммуникационных действий 
связана с личными источниками информации о продуктах, особенно когда та-
ким источником становится сам потребитель [4]. «Сарафанное радио» – это ин-
струмент, который использует эту функцию и становится все более востребо-
ванным. Своей растущей популярностью данный вид маркетинга обязан двух-
факторной связи. Прежде всего, было отмечено, что потребители более склон-
ны верить рекомендациям других потребителей, чем традиционной рекламе. 
Во-вторых, развитие цифровых медиа создало идеальные условия для быстрого 
и дешевого общения с другими потребителями, которые взаимодействуют друг 
с другом через виртуальные сообщества. Остальное уже происходит само собой. 

В традиционной маркетинговой модели процесс коммуникации заканчива-
ется предоставлением получателю рекламного сообщения с помощью надлежа-
щим образом выбранных рекламных средств. Маркетинг рекомендаций прод-
левает этот процесс, привлекая получателей к передаче сообщения другим лю-
дям [4]. Они, в свою очередь, будут делать то же самое в своей среде. Цифровые 
мультимедиа позволяют быстро связаться с получателями, используя тексто-
вые сообщения, электронную почту, дискуссионные форумы, комментарии, бло-
ги и микроблоги, веб-сайты, социальные сети, видеохостинг, совместные покуп-
ки и многое другое [5, 6].

Вместе с тем перечисленные выше технологии цифрового маркетинга в мно-
гоотраслевой деятельности потребительской кооперации используются явно не-
достаточно. В настоящее время здесь применяются преимущественно традици-
онные инструменты маркетинга (рис. 1).

Таким образом, кооперативные организации чаще всего применяют следую-
щие инструменты маркетинга:

1. Реклама – широкий спектр форм рекламы, таких как печатная, радио- и те-
лереклама, интернет-баннеры и контекстная реклама.

2. Стимулирование сбыта – предложения, побуждающие клиентов к покупке, 
например скидки, акции и купоны.

3. Прямой маркетинг – общение с клиентами с использованием различных кана-
лов связи напрямую, например электронная почта, смс, телефонный звонок и т. д.

4. Связи с общественностью представляют собой создание положительно-
го имиджа с помощью рекламных кампаний в СМИ, участия в акциях, выстав-
ках и т. д.

5. Личные продажи – это личные встречи с потенциальными клиентами, не-
посредственная презентация товара потенциальному покупателю.  

6. Спонсорство и партнерство – финансовая помощь мероприятию, предпри-
ятию в обмен на рекламу в нем и доступ к его покупательской аудитории.

7. Интернет-маркетинг – это продвижение товаров, услуг и бренда в циф-
ровой среде: сайты и социальные сети, продвижение в поиске и контекстную 
рекламу, e-mail-рассылки и т. д.
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Рисунок 1 – Основные инструменты маркетинга, используемые 
в системе потребительской кооперации

Источник: составлено автором.

К сожалению, этот инструмент маркетинга используется явно недостаточно.
Важно подчеркнуть, что, исходя из специфики потребительской коопера-

ции как многоотраслевой системы, задачи маркетинга должны быть мно гопро-
фильными:

1. Проведение комплексных и маркетинговых исследований рынка. 
2. Планирование ассортимента товаров с учетом выявленных потребностей 

рынка. 
3. Налаживание хозяйственных связей и формирование системы договорных 

отношений купли-продажи. 
4. Воздействие на рынок сбыта путем проведения рекламных кампаний, вы-

ставок и ярмарок.
5. Организация эффективной системы сбыта. 
6. Оптимизация управления товародвижением и запасами товаров. 
7. Поиск новых рынков и стимулирование сбыта. 
8. Выработка системы послепродажного сервисного обслуживания потреби-

телей, регулирование цен [7, 8].

Заключение
На наш взгляд, современный подход к маркетингу в потребительской коопе-

рации должен определять маркетинг взаимоотношений, направленный на по-
строение долгосрочных отношений с клиентами, сделать их взаимовыгодными: 
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когда каждая сторона будет получать пользу от сотрудничества и стремиться 
сохранить и развивать отношения. Это позволит обеспечить рентабельную ра-
боту не за счет сбыта и изучения нужд и потребностей, а за счет привлечения 
новых покупателей и удержания старых клиентов. 

Отличительными особенностями такого маркетинга являются:
1. Разработка методов построения долгосрочных отношений с клиентами. 
2. Повышение лояльности клиентов и удержание их. 
3. Обязательный учет при анализе рынка факторов психологического харак-

тера. 
4. Приоритетный мониторинг элементов поведения покупателей. 
5. Изучение принципов принятия решения о покупке.
Формирование системы маркетинга взаимоотношений является длитель-

ным процессом. Продолжительность и перспективность взаимоотношений в ко-
оперативе являются основной ценностью инструментов маркетинга. Отноше-
ния должны строиться так, чтобы клиент чувствовал себя центром внимания. 
Он должен осознавать, что его мнение слышат и по его отзывам ведется работа. 
Принадлежность к системе удерживает потребителя, который считает себя зве-
ном этой цепочки и подсознательно не хочет из нее выпасть.
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Аннотация. Современные вызовы XXI века требуют актуализации существующих под-
ходов к обеспечению экономической безопасности. Эволюционные механизмы эконо-
мики – производные гуманистического антропоцентричного взгляда на мироустрой-
ство – формируют новые тенденции в мировой экономике. В связи с этим развитие 
теоретико-методологического базиса обеспечения экономической безопасности пред-
ставляет собой одно из фундаментальных направлений развития современной науки. 

В статье рассмотрены концептуальные направления актуальных подходов к обеспе-
чению экономической безопасности и обосновывается необходимость разработки спе-
циальных методологий, способных обеспечить комплексный анализ и предвосхищение 
угроз на разных уровнях иерархии экономической системы – от макроэкономического до 
корпоративного. Сформулированы принципы методологического обеспечения в эконо-
мике, включающие программно-целевой подход, создание специализированных инсти-
тутов стратегического планирования и необходимость адаптации. Рассмотрена концеп-
ция специальных методологий как комплекса теоретических положений и практикоори-
ентированных подходов к обеспечению экономической безопасности и сформулирова-
ны ее основные функции – диагностическая, прогностическая, проектно-аналитическая 
и коммуникационная. 

Представлен инструментарий специальной методологии, включающий технологиче-
ский форсайт для анализа инновационных трендов, системный анализ для выявления 
каскадных эффектов в экономике, а также методы экономико-математического модели-
рования для прогнозирования и управления развитием. Показано, что специальная ме-
тодология представляет не вспомогательный аналитический инструмент, а один из цен-
тральных элементов системы обеспечения экономической безопасности в современных 
условиях, позволяющий перейти от реактивного реагирования к упреждающему страте-
гированию благодаря синергии междисциплинарных подходов.
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Abstract. The challenges of the 21st century necessitate an update to existing approaches for 
economic security ensuring. The evolutionary mechanisms of the economy, derived from a 
humanistic, anthropocentric worldview. are shaping new trends in the global economy. In this 
context, theoretical and methodological foundation for economic security ensuring represents 
modern scientific research fundamental direction. 

Thе article examines conceptual directions approaches to economic security ensuring 
and substantiates the need for specialized methodologies development, capable of providing 
comprehensive analysis and threats forecasting economic systems of various hierarchy, from 
macroeconomic to corporate. Methodological support principles in economics are formulated, 
including program-targeted approach, strategic planning institutions establishment and 
adaptability necessity. Specialized methodologies concept explored as a theoretical and practical 
economic security framework, with its core functions identified: diagnostic, prognostic, project-
analytical, and communicative. 

The methodological toolkit is presented, encompassing technological foresight for 
analyzing innovation trends, systems analysis for economy’s cascade effects identification and 
econometric modeling methods for forecasting and management decisions development. It 
is demonstrated that specialized methodology is not merely an auxiliary analytical tool but 
modern conditions' economic security framework central element. It enables a shift from 
reactive responses to proactive strategic planning through interdisciplinary approaches 
synergy.
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Введение
Современные реалии XXI века ставят вопросы о трансформации парадиг-

мы экономической безопасности, расширяя спектр вызовов далеко за пределы 
традиционных макроэкономических угроз. Наряду с инфляцией, безработицей 
и бюджетным дефицитом, все большую значимость приобретают принципи-
ально новые риски – от киберугроз и глобальных пандемий до климатических 
изменений и геополитической турбулентности. Эти риски требуют комплекс-
ного переосмысления подходов к обеспечению функционирования экономиче-
ских систем. При этом существующие механизмы нередко демонстрируют фраг-
ментарность, ограничиваясь узкоотраслевыми решениями без должного учета 
системных взаимосвязей, что особенно критично в условиях глобальных кризи-
сов с их трансграничным и интердисциплинарным характером распространения 
последствий. В этом контексте особую актуальность приобретает разработка 
комплекса специальных методологий для обеспечения экономической безо-
пасности, способного интегрировать многоуровневый анализ угроз с практи-
ческими механизмами их нейтрализации. Такой комплекс, опираясь на фунда-
ментальные философско-методологические основания, должен не только обес-
печивать диагностику рисков и стратегическое прогнозирование, но и фор-
мировать действенные инструменты поддержания устойчивости экономики, 
учитывая при этом императивы национальных потребностей и баланс интере-
сов государства, бизнеса и общества.

Основная часть

Методология как императив экономического развития
Методология экономической безопасности представляет комплексную систе-

му, где каждая функция – познавательная, стратегическая, управленческая, про-
гностическая, интегрирующая и адаптационная – органично вплетена в общую 
ткань защитного механизма. Познавательная составляющая образует интеллек-
туальную основу всей системы, проникая в природу экономических угроз – от 
завуалированных коррупционных схем до изощренных кибератак и глубинных 
причин рыночных потрясений. Аналитический фундамент позволяет не про-
сто фиксировать опасности, но и вскрывать их системные взаимосвязи, выяв-
ляя первопричины и скрытые закономерности развития кризисных явлений.

Стратегическая функция трансформирует полученные знания в долгосроч-
ные программы защиты, создавая многоуровневую систему экономической за-
щищенности. На макроуровне это выражается в разработке комплексных мер 
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противодействия санкционному давлению, на микроуровне – в создании кор-
поративных стандартов. Особое значение приобретает выстраивание защит-
ных механизмов для критически важных объектов экономической инфраструк-
туры: национальных платежных систем, стратегических предприятий, институ-
тов развития. 

Органичным продолжением стратегического планирования становится 
управленческая составляющая, которая наполняет концепции конкретными 
инструментами оперативного реагирования. В арсенале этой функции должны 
присутствовать современные мониторинги, способные в режиме реального 
времени отслеживать угрозы, многоуровневые антикризисные планы и гибкие 
механизмы регулирования финансовых потоков, позволяющие оперативно ре-
агировать на изменяющиеся условия.

Особая роль принадлежит прогностической функции методологии, что вы-
водит систему безопасности на качественно новый уровень. Используя пере-
довые аналитические инструменты – от многоагентного моделирования до 
технологий искусственного интеллекта, – эта функция позволяет не только фик-
сировать существующие вызовы, но и предвосхищать угрозы, будь то климати-
ческие риски или новые формы экономического давления. 

Современные вызовы требуют комплексного междисциплинарного подхо-
да, что находит отражение в интегрирующей функции методологии. Стирая гра-
ницы между экономикой, правом, информационными технологиями и геополи-
тикой, она создает единую систему знаний, где противодействие легализации 
незаконных доходов сочетает финансовый аудит с кибербезопасностью, а защи-
та интеллектуальной собственности объединяет юридические и технологиче-
ские решения.

Завершающим элементом представленного набора функциональных состав-
ляющих методологии обеспечения экономической безопасности является ее 
адаптационная форма, придающая всей системе необходимую гибкость. В усло-
виях, когда пандемии, технологические революции и геополитические потря-
сения становятся новой нормой, способность к трансформации и обновлению 
превращается в критически важное качество системы экономической безопас-
ности, позволяя ей эффективно реагировать на вызовы, выраженные неопреде-
ленностью и изменчивостью современного мира. Таким образом, методология 
экономической безопасности представляет собой динамичную систему взаимо-
дополняющих функций, каждая из которых вносит свой вклад в создание систе-
мы защиты экономики от существующих и прогнозируемых вызовов и угроз.

Роль специальной методологии в экономике подчеркивается итогами исто-
рических событий, среди которых необходимо отметить переход от аграрной 
к индустриальной экономике в СССР, реализацию плана Маршалла в послево-
енной Европе, подъем экономики Китая во второй половине двадцатого столе-
тия [1].

В 1920–1930-х гг. СССР совершил беспрецедентный по масштабу рывок – от 
преимущественно аграрного строя к индустриальной экономике [2]. Это сопро-
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вождалось строительством десятков тысяч промышленных предприятий, элек-
трификацией, развитием тяжелой промышленности, транспорта, инженерной 
инфраструктуры. Этот переход не был стихийным – он опирался на жестко цен-
трализованную систему стратегического планирования, реализуемую через пя-
тилетние планы. Основу этой системы составляли:

– программно-целевой подход (еще до его формализации в науке);
– единая иерархическая методология оценки потребностей, ресурсов и про-

изводственных связей;
– институционализация проектных институтов и аналитических центров 

(Госплан, ЦСУ, различные вовлеченные НИИ);
– работа с гипотезами, сценариями, моделями роста и уязвимостей.
Несмотря на трагические издержки, индустриализация позволила СССР соз-

дать инфраструктурный, интеллектуальный и оборонно-промышленный кар-
кас, обеспечивший в будущем победу во Второй мировой войне и лидерство 
в ряде технологических сфер. Это был пример жесткой, но целостной методо-
логической модели, где структура, цели и механизмы были подчинены единой 
логике развития и управления.

Другим примером является план Маршалла и восстановление экономики За-
падной Европы [3]. После Второй мировой войны экономика Германии и других 
европейских стран была разрушена [4]. США запустили план восстановления, 
известный как план Маршалла, направив в Европу более 13 млрд долл. (около 
160 млрд долл. в пересчете на современные деньги). План был не просто финан-
совым «вливанием», а институционально и методологически структурирован-
ной программой, включавшей:

– экспертную диагностику состояния отраслей и логистических узлов;
– проектирование структуры внешней помощи в соответствии с потребно-

стями каждой страны;
– создание координационных механизмов (например, Организации европей-

ского экономического сотрудничества, OECD);
– введение систем стратегического планирования и управленческой культу-

ры в странах-получателях.
В ФРГ на базе плана Маршалла, но также и благодаря усилиям методологиче-

ски ориентированных экономистов, в частности Людвига Эрхарда, было реали-
зовано «Рейнское чудо» (Wirtschaftswunder), вследствие чего экономика за де-
сятилетия выросла кратно, восстановилась промышленность, появились инсти-
туты, свойственные развитому рынку. План Маршалла стал примером мягкой, 
но институционально обязательной к исполнению и реализации методологии 
устойчивого развития, в которой соединялись международная помощь, нацио-
нальное планирование и институциональная модернизация.

Третьим знаковым примером является экономический подъем КНР с конца 
1970-х гг. ХХ столетия [5]. После реформ Дэн Сяопина Китай из бедной аграрной 
страны стал второй экономикой мира. Масштабный комплекс реформ охватил 
аграрный сектор, промышленность, финансы, образование, внешнюю торговлю. 
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Предлагаемые решения не копировали чужие модели, а основывались на гиб-
ком и адаптивном методологическом курсе, который включал:

– принцип «перехода с ощупыванием камней при переправе», выражавшийся 
в реализации пилотных экспериментов и масштабировании только после успеш-
ных тестов;

– построение многоуровневых сценарных стратегий развития провинций 
и отраслей;

– создание сети научно-аналитических и методологических центров при Гос-
совете КНР [6];

– механизмы ретроспективного анализа, метарефлексии и постоянного об-
новления стратегических ориентиров.

В результате в КНР был обеспечен долгосрочный устойчивый рост, превра-
тивший аграрную страну в мирового технологического и промышленного ли-
дера [7]. При этом методология оставалась адаптивной, сочетая планирова-
ние и рыночные механизмы. Китайская модель явила пример динамической 
и контекстно-чувствительной специальной методологии, работающей на сты-
ке политики, науки, экономики и культуры. Во всех трех случаях успех был обе-
спечен не только волей или ресурсами, но наличием осмысленной, структури-
рованной методологии. 

Сравнивая эти три модели, можно выделить их общие методологические 
принципы:

1. Четкое определение стратегических целей и приоритетов.
2. Создание специализированных институтов планирования и реализации.
3. Разработка многоуровневых механизмов контроля и корректировки.
4. Учет специфики национальных условий и исторического контекста.
5. Сочетание долгосрочного планирования с оперативным управлением.
При этом каждая из моделей демонстрирует уникальный подход к решению 

экономических задач – от жесткой централизации в СССР до системы гибких экс-
периментов в Китае. Эти исторические примеры подтверждают, что успешные 
экономические преобразования требуют не только политической воли и ресур-
сов, но и тщательно продуманной методологической основы, адаптированной 
к конкретным условиям и вызовам времени. Рассмотренные исторические при-
меры наглядно демонстрируют, что именно методология выступает тем несу-
щим конструктом, который определяет траекторию экономического развития. 
Однако в условиях современной глобализированной экономики роль методоло-
гического подхода приобретает качественно новые характеристики [8, 9].

Специальная методология в структуре современной экономики
Экономическая безопасность представляет собой многоуровневую систе-

му, включающую в себя институциональный, регионально-отраслевой уровни 
и уровень организаций. На макроуровне в фокусе находятся национальные и 
глобальные угрозы: валютные колебания, санкционное давление, международ-
ные торговые конфликты, трансграничные риски. На мезоуровне – отраслевые 
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уязвимости, система логистики, региональные диспропорции. Микроуровень 
охватывает корпоративную безопасность, устойчивость бизнес-моделей, защи-
щенность материально-технических, интеллектуальных и финансовых ресурсов 
от атак. Такая стратификация требует гибкой, но системной методологии, спо-
собной адаптироваться к различным задачам и вырабатывать универсальные, 
но операционализируемые критерии оценки рисков. 

Современные риски имеют не только экономическую, но и институционально-
социальную природу. Структурные угрозы включают деиндустриализацию, 
монозависимость от сырьевых секторов, дисбаланс импорта-экспорта [10]. Инсти-
туциональные угрозы касаются слабости правовых механизмов регулирования, 
коррупционных практик, неэффективного администрирования, технологичес-
кие риски – разрывов кооперационных связей, зависимости от импорта в крити-
ческих отраслях. Социальные угрозы выражены обострением неравенства, сни-
жением уровня жизни, дезинтеграционными настроениями.

Сегодня методология экономического управления перестала быть исключи-
тельно инструментом реализации государственных программ, превратившись 
в сложный многоуровневый механизм координации различных субъектов эко-
номической деятельности. В цифровую эпоху, когда экономические процессы 
приобретают сетевой характер, а традиционные отраслевые границы размыва-
ются, именно функционал методологии способен обеспечить:

– системную интеграцию разнородных экономических агентов (государств, 
корпораций, малого бизнеса, международных институтов);

– баланс между планированием и рыночной самоорганизацией через гибрид-
ные модели управления;

– адаптацию экономических систем к вызовам технологических революций 
(ИИ, блокчейн, «зеленый» переход);

– управление в условиях высокой неопределенности глобальных рынков.
Такой методологический каркас способен сформировать новую архитектуру 

экономических отношений, где традиционные подходы к планированию соче-
таются с agile-методиками, а анализ больших данных дополняется экспертной 
аналитикой, но все подчинено единой цели – обеспечению экономической безо-
пасности. Современная экономика – живая адаптивная система, где методология 
связывает возможности и факторы влияния с желаемыми результатами посред-
ством конкретных механизмов, обеспечивая развитие в условиях перманентных 
изменений. Такой подход изменяет структуру экономики, трансформируя ее из 
механистической совокупности отраслей в динамичную экосистему, где методо-
логические принципы определяют не только параметры роста, но и характери-
стики экономических взаимосвязей. 

Без методологического каркаса процесс обеспечения экономической без-
опасности вырождается в реактивную политику, основание которой – запаз-
дывающая реакция на внешние вызовы. Вызовы технологического развития 
требуют создания принципиально новой методологической базы, способной 
обеспечить комплекс мер по обеспечению экономической безопасности научно-
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технологической сферы. Существующие подходы, заимствованные без должной 
адаптации из смежных областей знания, оказываются недостаточно эффектив-
ными перед лицом стремительных изменений и возрастающей сложности тех-
нологических систем. Когда границы между типами угроз размываются, особое 
значение приобретает интегральный методологический инструментарий, поз-
воляющий учитывать их взаимовлияние. 

Например, технологическая зависимость может обернуться не только паде-
нием производства, но и социальным протестом, вызванным ростом цен и без-
работицей. Обеспечение экономической безопасности в научно-технологической 
сфере требует комплексного и опережающего анализа, выходящего за рамки 
стандартного учета ресурсов или оценок текущего состояния. Прогнозирова-
ние рисков, системная трансформация экономики на фоне санкций, обуславли-
вающая задачу сохранения уровня технологического развития, конкуренция за 
потребителя при учете ограниченности ресурсов, разрыв устоявшихся цепочек 
поставок – в подобных условиях особую значимость приобретает специальная 
методология, способная связать в единую систему проблемы с решениями на 
базе стратегической автономии. 

Такая специальная методология позволит органично учесть нелинейность 
прогресса, связанность различных технологических направлений и возможно-
сти производственно-технологических цепочек. Требуется не просто сохране-
ние развития на текущем уровне, но и формирование опережающих реакций 
на зарождающиеся вызовы, превращая экономическую безопасность научно-
технологической сферы из механизма обеспечения текущего уровня развития 
экономики в инструмент стратегического влияния и фактор глобального кон-
курентного преимущества.

Составляющие специальной методологии
Центральной частью специальной методологии является адаптация суще-

ствующих, разработка и внедрение новых научных подходов – от экономического 
анализа до системной инженерии, от технологического прогнозирования до уп-
равления сложными адаптивными системами. Такой междисциплинарный син-
тез позволяет выработать целостное понимание технологических ландшафтов 
и их уязвимостей, выходящее за рамки узкоотраслевого видения. Критически важ-
ным аспектом является практическая направленность методологии, ее способ-
ность предоставить конкретные инструменты управления. Речь идет о разработке 
универсальных принципов оценки рисков, стандартизированных процедур сбора 
и анализа данных, четких алгоритмов принятия решений и механизмов опера-
тивной корректировки стратегий. Все эти элементы должны работать как части 
единого организма, обеспечивая непрерывный цикл: от формализации проблемы 
к анализу и прогнозированию, поиску решения и учету обратной связи. Методоло-
гия не может быть застывшей конструкцией – она должна обладать встроенными 
механизмами саморазвития, позволяющими адаптироваться к изменениям тех-
нологической среды и появлению новых видов угроз. Только такая динамичная, 
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комплексная и практически ориентированная методологическая система способ-
на обеспечить технологический суверенитет и устойчивое развитие в условиях 
глобальной конкуренции и существующих геополитических рисков. 

Таким образом, экономическая безопасность научно-технологической сфе-
ры – это результат консенсусной работы институтов развития, государства 
и бизнеса, обеспечивающий стратегическое проектирование, рефлексию и согла-
сованность действий. Специальная методология в этом контексте служит не на-
бором техник, а средством когнитивного и управленческого структурирования 
сложной, многослойной системы, в которой наука, технологии и безопасность 
оказываются глубоко взаимосвязаны. При этом у специальной методологии су-
ществует ряд соответствующих специальных функций, обеспечивающих тран-
зит от идеи к реализации, имплементирующий теоретико-методологический 
базис на практике. Среди них наиболее значимыми являются:

1. Диагностическая функция, обеспечивающая выявление слабых звеньев 
в экономических системах. Диагностическая функция специальной методологии 
направлена на выявление точек уязвимости в социально-экономической систе-
ме. Речь идет не только о «слабых» отраслях, но и о структурных дисбалансах, ин-
ституциональных пробелах, недостатке технологической автономии. Например, 
системный анализ может показать, что реальный риск для энергетической без-
опасности кроется не в недостаче ресурсов, а значительно глубже – в зависимо-
сти от зарубежных компонентов для их переработки. Эффективная диагности-
ка невозможна без комплексной междисциплинарной базы, включающей эко-
нометрику, политологию, инженерные знания, а также стратегический форсайт. 
Она позволяет перейти от реагирования на кризис к управлению на опережение.

2. Прогностическая функция, ответственная за моделирование сценариев ри-
ска, упреждающие прогнозы, служащая императивом адаптации управления. Со-
временные системы управления рисками опираются на сценарный подход. Про-
гностическая функция методологии обеспечивает возможность моделирования 
возможных траекторий развития угроз. Применяются методы имитационного, 
агентного и системно-динамического моделирования, позволяющие учитывать 
взаимодействия между различными субъектами и процессами научной деятель-
ности в системе экономической безопасности. Ярким примером реализации ри-
сков в сфере научно-технологического развития является разрыв международ-
ной научной кооперации – как вследствие политических решений, так и в силу 
санкционного давления. Такой разрыв может иметь долгосрочные последствия 
не только для научных коллективов, но и для технологического развития, про-
мышленной модернизации и экспортного потенциала.

3. Проектно-аналитическая функция, обеспечивающая формирование реше-
ний в рамках парадигмы обеспечения национальных интересов. Методология 
служит не только для анализа, но и для проектирования новых управленческих 
решений, включая:

– оптимизацию системы госрезервов;
– развитие импортонезависимых логистических маршрутов;
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– формирование локализованных технологических цепочек;
– реструктуризацию уязвимых отраслей.
Такие решения должны основываться на неслучайных, научно-обоснованных 

подходах. Именно методология связывает анализ с практикой, позволяя избе-
жать популистских, поверхностных или неэффективных политик.

4. Коммуникационная функция, соответствующая согласованию целей, кри-
териев и форм действия между разными субъектами (наука, государство, биз-
нес). В условиях многоуровневого управления и межведомственного взаимо-
действия, особенно в кризисных ситуациях, ключевым становится вопрос со-
гласования целей, индикаторов и целей. Методология обеспечивает единую си-
стему коммуникации для науки, власти и бизнеса, позволяя выстраивать диа-
лог на основе единых понятий, критериев эффективности и допустимого уровня 
риска.

Таким образом, специальные функции методологии – диагностическая, про-
гностическая, проектно-аналитическая и коммуникационная – формируют пол-
ноценный цикл управления рисками и возможностями в сфере экономической 
безопасности. Каждая из них не существует изолированно, а взаимодействует с 
другими, создавая систему, способную не просто реагировать на вызовы, а пред-
восхищать их, формировать устойчивые стратегические решения и обеспечивать 
когнитивную согласованность между различными уровнями управления. Особая 
значимость этих функций проявляется в условиях высокой неопределенности и 
усложнения структуры глобальных и национальных угроз. Именно специальная 
методология позволяет перевести абстрактные идеи о безопасности в конкрет-
ные управленческие практики, сделать переход от фрагментарного к системному. 

Инструментарий специальной методологии
Инструментарий специальной методологии обеспечения экономической без-

опасности включает в себя как классические управленческие и аналитические 
техники, так и более сложные, междисциплинарные методы, способные обра-
батывать многослойные данные и учитывать сценарную неопределенность. 
Среди них выделим: 

– технологический форсайт как метод предвидения технологических тенден-
ций, направленный на определение наиболее вероятных и значимых направле-
ний развития науки и техники [11];

– системный анализ, представляющий центральный компонент специальной 
методологии, анализирующий экономику как сложную, иерархическую систему, 
в которой каждый элемент зависит от других [12]; 

– экономико-математическое моделирование, включая машинное обучение, 
как инструмент анализа и прогнозирования экономических процессов в усло-
виях неопределенности и риска;

– экспертные панели, обеспечивающие консенсусные оценки относительно 
вероятности наступления различных рисков, степени их критичности, прием-
лемости альтернативных сценариев развития; 



 175

Ладынин А.И. Формирование специальной методологии обеспечения экономической 
безопасности в условиях глобальных вызовов

Economic Systems. 2025;18(2)  

– агентное моделирование, основанное на анализе поведения множества не-
зависимых субъектов, их взаимодействия, позволяющее оценить эмерджент-
ные эффекты [13].

Таким образом, методология – это не вспомогательный элемент, а фундамен-
тальный ресурс стратегического мышления и действия в экономике, науке, ин-
фраструктуре и управлении. В этом контексте функции методологии становятся 
не академическим упражнением, а рабочими инструментами обеспечения на-
циональной и экономической безопасности, интегрируя теоретические кон-
цепции и практические подходы, образуют основу для формирования эффек-
тивных инструментов и механизмов, необходимых для устойчивого управле-
ния рисками и угрозами.

Использование различных методов и инструментов, таких как технологиче-
ский форсайт, экспертные панели, системный анализ, экономико-математическое 
и агентное моделирование, становится неотъемлемой частью системы обеспе-
чения экономической безопасности. Каждый из этих методов вносит свой вклад 
в развитие научно обоснованных стратегий, направленных на минимизацию 
рисков и подготовку к будущим вызовам [14]. В табл. 1 приведено онтологиче-
ское обобщение специальных методологий для обеспечения составляющих эко-
номической безопасности.

Представленная таблица демонстрирует многообразие подходов специаль-
ных методологий к обеспечению составляющих экономической безопасности, 
каждая из которых требует специфического набора функций, инструментов 
и методов. Разработка и формализация таких методологий – не абстрактная на-
учная задача, а одно из условий суверенного развития государства в условиях 
действия внутренних и внешних факторов. Особое внимание заслуживает научно-
технологическая сфера, где риски не только связаны с отставанием в критических 
технологиях, но и провоцируют отставание во всех отраслях развития страны [15]. 
Здесь методологический инструментарий становится не просто актуальным, 
а необходимым условием обеспечения экономической безопасности, позволя-
ющим, при формализованном целеполагании, не только предвидеть угрозы, но 
и формировать долгосрочные независимые стратегии научно-технического раз-
вития [16, 17].

В прочих сферах методологии также служат опорой для принятия управ-
ленческих решений, позволяя адаптировать политику к реальным и прогно-
зируемым рискам. В условиях глобальных рисков и нарастающей турбулент-
ности выстраивание научно-выверенной системы анализа и прогнозиро-
вания в каждой из них становится приоритетом национальной экономики. 
Методология здесь – не абстрактная теория, а основа стратегической автоно-
мии экономики страны. Таким образом, применимость специальных методоло-
гий в сфере экономической безопасности выходит за рамки теоретических ис-
следований и находит практическое воплощение в различных отраслях эконо-
мики. 
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Заключение
В условиях усиливающейся глобальной нестабильности и многослойности 

рисков методология перестает быть факультативным инструментом теорети-
ческих изысканий и вспомогательным средством анализа – она превращается 
 необходимое управленческое ядро, соединяющее знание, стратегию и действие 
в условиях высокой неопределенности. Как состояние системы, отражающее 
устойчивость ключевых институтов, согласованность интересов государства, 
общества и бизнеса, способность к адаптации и упреждающему реагированию 
на угрозы, экономическая безопасность достигаются посредством реализации 
комплекса специализированных методологий. Это касается понятийного аппа-
рата, системы целеполагания, инструментов и средств: моделей, сценариев, сис-
тем оценки уязвимостей, стратегического планирования и прогностических под-
ходов. Именно системная методологическая работа позволяет субъектам эко-
номической безопасности не только отслеживать возникающие вызовы и сво-
евременно реагировать на угрозы, но и являться опорой суверенного развития 
страны. Специальная методология формирует понятийную и категориальную 
рамку анализа, организовывает систему управления – от философских прин-
ципов до практических решений, обеспечивая когнитивную и стратегическую 
согласованность между наукой, бизнесом, государством и обществом. По сути, 
специальная методология служит мостом между неопределенностью и управ-
ленческой стратегией. Она превращает реагирование в упреждение, а реактив-
ную политику – в стратегию устойчивости.

Таким образом, представляется обоснованной необходимость создания и фор-
мализации устойчивых методологических контуров безопасности как импера-
тива развития социально-экономической системы всех уровней: от националь-
ной экономики до организации. Методология способна обеспечить гибкость 
через сценарное мышление и мультидисциплинарность, устойчивость через 
идентификацию точек отказа и уязвимостей, согласованность благодаря еди-
ным целям, понятиям, критериям и аналитическим инструментам, способность 
к развитию через рефлексию и адаптацию подходов, в зависимости от контекста. 
В перспективе развитие методологической культуры – элемент национальной 
конкурентоспособности, в которой системный подход является нормой, а мето-
дология – нативным элементом управленческой экосистемы.
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Введение
Строительный сектор играет ключевую роль в экономике любой страны, ока-

зывая влияние на множество аспектов ее развития и функционирования, так 
как составляет значительную долю ВВП государства. Структурно строитель-
ный сектор экономики включает в себя не только строительство жилых и ком-
мерческих объектов, но и объекты инфраструктуры (дороги, мосты, железные 
дороги, аэропорты), что напрямую влияет на стратегические экономические 
показатели развития. 

Деятельность строительных субъектов бизнеса тесно связана со многими дру-
гими отраслями, такими как производство строительных материалов, проектиро-
вание, архитектура, инженерные услуги, а также сфера услуг (транспортировка, 
логистика). Развитие строительного сектора способствует росту всех этих отрас-
лей, создавая мультипликативный эффект в экономике. В целом строительство 
инфраструктуры, такой как дороги, мосты, жилье, больницы и школы, способству-
ет повышению качества жизни населения, а хорошо развитая инфраструктура 
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необходима для обеспечения эффективного функционирования экономики, 
привлечения инвестиций и повышения конкурентоспособности региона [1, 2].

Основная функция жилищного строительства – это обеспечение населения 
достойным и доступным жильем. В условиях роста населения и урбанизации по-
требность в новых жилых объектах продолжает оставаться высокой, что явля-
ется важным фактором для улучшения уровня жизни граждан и создания ком-
фортной жизненной среды [ 3].

Учитывая важную социально-экономическую роль жилищного сектора, осо-
бое внимание должно быть обращено на обеспечение экономической безопас-
ности предприятий, занимающихся жилищным строительством, разработку ме-
тодического инструментария для объективной оценки ее уровня.

Основная часть
Важно подчеркнуть, что экономическая безопасность в строительной сфе-

ре зависит от множества современных факторов, которые могут существенно 
влиять на их устойчивость и эффективность работы предприятия отрасли [4]. 
Поэтому целесообразно их обобщить в целях последующего более детально-
го анализа, установления причинно-следственных зависимостей и разработки 
адекватных мер реагирования, чтобы снизить катастрофичность последствий 
(табл. 1).

Таблица 1 – Группы факторов, определяющих текущее состояние экономической 
безопасности предприятий строительной сферы, и их характеристика

Группа 
факторов Разновидности Характерные особенности

Экономиче-
ские факто-
ры

Инфляция и сто-
имость ресурсов

Изменения в уровнях цен на строительные матери-
алы, рабочую силу и энергетические ресурсы при-
водят к увеличению издержек. Рост инфляции мо-
жет также негативно сказаться на спросе на жилье, 
так как население становится менее способным к 
покупке недвижимости

Процентные 
ставки

Увеличение процентных ставок по кредитам и ипо-
течным займам значительно затрудняет финанси-
рование как для компаний, так и для потребите-
лей. Это может замедлить темпы жилищного стро-
ительства и снизить спрос на новые квартиры и 
дома

Инвестиционная 
активность

Локальные и зарубежные инвестиции в жилищное 
строительство непосредственно влияют на финан-
совую устойчивость компаний. Привлечение инве-
стиций в проектирование и строительство новых 
объектов может способствовать развитию бизнеса 
и его экономической безопасности
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Группа 
факторов Разновидности Характерные особенности

Правовые и 
нормативные 
факторы

Законодатель-
ство

Постоянные изменения в законодательстве, каса-
ющемся налогообложения, градостроительства и 
экологических норм, могут создавать дополнитель-
ные риски для предприятий. Невозможность своев-
ременно адаптироваться к новым требованиям мо-
жет привести к штрафам и приостановлению дея-
тельности

Регулирование 
рынка

Государственные программы по поддержке жилищ-
ного строительства (например, субсидирование 
ипотечных кредитов) могут стать как поддержкой, 
так и источником рисков, если они изменяются или 
прекращаются

Социальные 
факторы

Демографиче-
ские изменения

Изменение экономической ситуации в стране, 
а также миграционные процессы влияют на спрос 
на жилье. Низкая рождаемость, а также отток моло-
дежи в поисках лучших условий жизни могут при-
вести к снижению интереса к покупке жилья и, как 
следствие, к экономическим потерям для строи-
тельных компаний

Социальные 
тенденции

Изменение потребительских предпочтений, на-
пример переход к более экологичным и энергоэф-
фективным зданиям, также влияет на стратегии 
компаний. Игнорирование этих тенденций может 
уменьшить конкурентоспособность производите-
лей

Технологиче-
ские 
факторы

Инновации 
и цифровизация

Внедрение новых технологий в проектирование 
и строительство (например, BIM-технологии, 
модульное строительство) может повысить эффек-
тивность и сократить затраты. Однако компании, 
не использующие современные технологии, риску-
ют отстать от конкурентов

Автоматизация 
процессов

Использование автоматизированных систем управ-
ления строительством и мониторинга состояния 
объектов позволяет повысить качество выполне-
ния работ и снизить риски, связанные с человече-
ским фактором

Экологиче-
ские 
факторы

Экологические 
требования

Ужесточение экологических норм и стандартов 
требует от предприятий дополнительных затрат на 
соответствие требованиям. И вместе с тем правиль-
ная реализация экологически чистых технологий 
может стать конкурентным преимуществом и по-
высить устойчивость компании на рынке

Продолжение табл. 1
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Группа 
факторов Разновидности Характерные особенности

Изменение 
климата

Риски, связанные с изменением климата (наводне-
ния, пожары, разрушения), требуют от компаний 
разработки стратегия по минимизации потенци-
альных убытков от природных катаклизмов

Политиче-
ские факто-
ры

Геополитическая 
ситуация

Политическая нестабильность и международные 
санкции могут негативно сказаться на экономиче-
ской безопасности предприятий. Это касается как 
внешних поставок ресурсов, так и инвестиций

Государственная 
поддержка

Наличие государственных программ поддержки 
строительства и жилищных субсидий способствует 
росту экономики отрасли. Однако резкое измене-
ние политической ситуации может привести к со-
кращению таких мер

Источник: составлено автором.

Современные факторы, влияющие на экономическую безопасность предпри-
ятий жилищного строительства, требуют от этих компаний высокой адаптив-
ности и проактивного подхода в управлении рисками [3]. Успешными будут те 
компании, которые сумеют эффективно интегрировать современные техноло-
гии, адаптироваться к меняющимся условиям рынка и учесть влияние социаль-
ных и экономических тенденций [4, 5].

Обеспечение экономической безопасности строительной организации требу-
ет применения разнообразных инструментов и методов, что дает возможности 
комплексно изучить факторы, как позитивно оказывающие влияние на их дея-
тельность, так и выступающие угрозами экономической безопасности. Быстрота 
реакции на негативные проявления турбулентных событий зависит от каче-
ственных инструментов, качества информационной базы, которая служит фун-
даментом как для выявления негативных тенденций, так и для прогнозирова-
ния трендов новых угроз экономической безопасности [6, 7].

По нашему мнению, для получения адекватных данных, которые впослед-
ствии могут быть применимы для проектирования стратегических изменений, 
направленных на обеспечение стабильности системы экономической безопас-
ности предприятий, осуществляющих деятельность в секторе жилищного стро-
ительства, элементы инструментария целесообразно разделить на несколько 
категорий, каждая из которых охватывает определенные аспекты управления 
безопасностью. 

Раскроем основные элементы инструментария, используемого для диагности-
ки новых и текущих угроз экономической безопасности строительного предпри-

Окончание табл. 1
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ятия, специализирующегося на жилищном строительстве, выделив в нем сле-
дующие группы и подгруппы. 

1. Аналитические инструменты:
1.1. Финансовый анализ.
Методы анализа финансовых отчетов, включая коэффициенты ликвидности, 

прибыльности и рентабельности. Это позволяет выявить финансовые риски 
и недостатки в управлении.

1.2. Анализ рисков.
Использование SWOT-анализа, сценарного анализа и других методов для оцен-

ки внутренних и внешних рисков. Это помогает в выработке стратегий мини-
мизации рисков [8].

2. Организаци онные инструменты:
2.1. Организационные процедуры.
Разработка внутренних регламентов и инструкций, касающихся всех аспек-

тов деятельности организации: от принятия решений до взаимодействия с пар-
тнерами и поставщиками.

2.2. Организационная структура.
Формирование структуры управления, которая включает в себя отделы, от-

ветственные за финансовую безопасность, юридическую защиту и аудит [9].
3. Технологические инструменты:
3.1. Информационные системы.
Внедрение систем управления проектами (например, BIM — Building Infor-

mation Modeling), CRM-систем для управления клиентскими договорами и ERP-
систем для учета и контроля финансов [10].

3.2. Кибербезопасность.
Использование программного обеспечения для защиты данных и создания 

сетевой безопасности, осуществление регулярного обновления систем и анти-
вирусных программ для защиты от киберугроз.

4. Юридические инструменты:
4.1. Договорная работа.
Разработка шаблонов договоров, включающих надежные механизмы защиты 

интересов организации и минимизацию юридических рисков (например, стра-
хование рисков, арбитражные оговорки).

4.2. Комплаенс-мониторинг.
Внедрение системы комплаенс-контроля (соблюдение законодательства 

и внутренней политики), что включает регулярные проверки и аудиты.
5. Управление человеческими ресурсами:
5.1. Мотивация и обучение.
Разработка программ обучения и мотивации сотрудников, чтобы повысить 

их квалификацию и вовлеченность в процесс обеспечения экономической без-
опасности.
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5.2. Система оценки эффективности.
Внедрение системы оценки работы сотрудников по ключевым показателям 

(KPI), что позволяет своевременно выявлять проблемные области и улучшать 
общую эффективность бизнеса.

6. Коммуникационные инструменты:
6.1. Внутренние коммуникации.
Регулярные совещания, отчеты и другие форматы общения, которые помога-

ют поддерживать прозрачность и оперативность в организации.
6.2. Внешние связи.
Установление партнерских отношений с другими компаниями, ассоциация-

ми и государственными органами для обмена информацией и лучшими практи-
ками в области безопасности.

7. Мониторинг и отчетность:
7.1. Системы мониторинга.
Внедрение систем для отслеживания ключевых показателей выполнения про-

ектов и финансового состояния. Это может включать в себя программное обе-
спечение для анализа данных и контроля выполнения плана.

7.2. Регулярная отчетность.
Периодическая подготовка отчетов для руководства и акционеров о состоя-

нии безопасности, финансовых показателях и рисках.
Эти элементы инструментария помогают строительной организации не толь-

ко защищать свои интересы, но и обеспечивать устойчивое развитие и конку-
рентоспособность на рынке. 

Заключение
Развитие системы экономической безопасности строительного предприятия, 

специализирующегося на жилищном строительстве, в условиях постоянного 
мониторинга новых вызовов требует комплексного подхода, включающего как 
стратегические, так и оперативные меры. Проведенный анализ позволил выя-
вить ключевые возможности и направления для улучшения системы экономи-
ческой безопасности предприятий отрасли в условиях динамично меняющейся 
среды, которые сводятся к следующему.

1. Внедрение современных технологий.
Системы управления данными: использование программного обеспечения 

для управления проектами и ресурсами (например, BIM-технологии) позволя-
ет более эффективно планировать и контролировать все этапы строительства. 
Это снижает риски по задержкам и перерасходу средств.

Мониторинг рисков в реальном времени: внедрение IoT-устройств и систем 
анализа данных поможет отслеживать состояние объектов, использование ре-
сурсов, а также эффективность работы подрядчиков.
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2. Использование гибких бизнес-моделей.
Адаптация к изменениям на рынке: создание гибкой бизнес-модели, кото-

рая позволит оперативно реагировать на рыночные изменения, например, пу-
тем учета спроса и предложения на рынке жилья.

Диверсификация портфеля проектов: реализация не только жилых, но и ком-
мерческих проектов может снизить зависимость предприятия от колебаний 
в жилищном строительстве.

3. Укрепление финансовой устойчивости.
Финансовое планирование: создание детализированных планов с учетом воз-

можных рисков и непредвиденных расходов. Это включает в себя создание ре-
зервного фонда для быстрого реагирования на возникающие проблемы.

Оптимизация финансирования: использование различных источников фи-
нансирования, включая привлеченные инвестиции, государственные дотации 
и льготные кредиты, поможет снизить финансовую нагрузку на предприятие.

4. Управление человеческими ресурсами.
Обучение и развитие персонала: инвестирование в обучение сотрудников по 

вопросам безопасности, управления проектами и внедрения новейших техно-
логий повысит уровень квалификации и снизит риски, связанные с человече-
ским фактором.

Создание благоприятного социального климата: сильная корпоративная куль-
тура и внимание к социальным аспектам труда будут способствовать формиро-
ванию команды, способной эффективно работать в условиях неопределенности.

5. Мониторинг и анализ внешних факторов.
Анализ макроэкономических показателей: регулярный мониторинг эконо-

мической ситуации, уровня инфляции, изменений в налоговой политике и дру-
гих факторов, влияющих на рынок недвижимости, позволит быстро адаптиро-
ваться к новым вызовам.

Изучение конкурентной среды: анализ действий конкурентов и тенденций 
на рынке поможет выработать стратегию, способствующую улучшению пози-
ций предприятия и минимизации рисков.

6. Устойчивое развитие и экология.
Внедрение экологически чистых технологий: использование устойчивых 

строительных практик и современных материалов не только снижает экологи-
ческие риски, но и повышает привлекательность для потребителей, стремящих-
ся к экосознательному выбору.

Социальная ответственность: продвижение принципов социальной ответ-
ственности позволит улучшить репутацию компании и привлечь новых клиентов.

7. Правовая безопасность.
Юридическая поддержка: наличие квалифицированной юридической коман-

ды, а также постоянный мониторинг изменений в законодательстве позволяют 
оперативно адаптироваться к новым законодательным требованиям и миними-
зировать правовые риски.
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Аннотация. Статья посвящена исследованию практик открытых инноваций в нефтегазо-
вой отрасли. Рассматриваются ключевые формы взаимодействия с внешними партнера-
ми, включая корпоративное венчурное инвестирование, научно-техническое сотрудни-
чество с высшими учебными заведениями и научно-исследовательскими структурами, 
а также институционализация партнерских моделей. Подчеркивается, что в условиях 
усиливающейся конкурентной борьбы и ограниченного доступа к внешним источникам 
технологий использование механизмов открытых инноваций приобретает стратегиче-
ское значение для повышения технологической устойчивости отрасли.

Проведен сравнительный анализ зарубежного и отечественного опыта, позволяющий 
выявить различия в уровне зрелости, институциональном оформлении и степени инте-
грации внешних инновационных ресурсов в корпоративную среду компаний. Зарубежные 
модели характеризуются высокой степенью стратегической сопряженности с научной 
повесткой, широким использованием венчурных механизмов и устойчивыми альянсами 
с внешними инновационными партнерами. В то время как российская практика демон-
стрирует отдельные успешные инициативы, в целом она отличается ограниченностью 
охвата инструментария и наличием структурных проблем в институциональной среде.
На основе анализа предложены направления адаптации международной практики от-
крытых инноваций в нефтегазовой отрасли к российским условиям. В их числе – разви-
тие венчур-билдинга как инструмента долгосрочной поддержки новых бизнесов, фор-
мирование равноправного партнерства с научными учреждениями, а также создание 
организационных структур для управления открытыми инновациями. Представлен-
ные выводы могут быть использованы при разработке корпоративных стратегий и госу-
дарственной политики в сфере инновационного развития нефтегазовой отрасли, а так-
же при совершенствовании управленческих практик и инновационных процессов непо-
средственно в компаниях отрасли.

© Лебедева Д.В., Каширин А.Д., 2025
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Abstract. The article is devoted to the study of open innovation practices in the oil and gas 
industry. Key forms of interaction with external partners are examined, including corporate 
venture investing, scientific and technical cooperation with universities and research institutions, 
as well as the institutionalization of partnership models. It is emphasized that under conditions 
of increasing global competition and limited access to external technology sources, the use of 
open innovation mechanisms acquires strategic significance for enhancing the technological 
resilience of the industry.

A comparative analysis of foreign and domestic experience is conducted, allowing 
identification of differences in the level of maturity, institutional framework, and degree of 
integration of external innovation resources into the corporate environment. Foreign models 
are characterized by a high degree of strategic alignment with the scientific agenda, extensive 
use of venture mechanisms, and stable alliances with external developers. Meanwhile, Russian 
practice demonstrates individual successful initiatives but overall is marked by limited coverage 
and a weak institutional base.

Based on the analysis, directions for adapting effective solutions to Russian conditions are 
proposed. These include the development of venture building as a tool for long-term support of 
new businesses, formation of equal partnerships with scientific institutions, and the creation 
of organizational structures for managing open innovations. The presented conclusions can 
be used in the development of corporate strategies and state policies in the field of innovation 
development of the oil and gas industry.

Keywords: open innovation, oil and gas industry, venture investing, scientific cooperation, 
innovation development, innovation ecosystem, innovation management, international 
competition, startups, corporate strategies
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Введение
В условиях трансформации глобального энергетического рынка, усиления 

конкуренции со стороны международных компаний и необходимости техноло-
гического обновления нефтегазовой отрасли России вопрос эффективного вне-
дрения инноваций приобретает критическую значимость. Одним из наиболее 
перспективных направлений становится использование инструментов откры-
тых инноваций, которые уже продемонстрировали высокую результативность 
в практике таких зарубежных компаний, как Shell, BP, ExxonMobil и Cenovus. 
В то же время в российской практике подобные подходы только начинают раз-
виваться, что требует анализа их применимости и адаптации.

На фоне нарастающих внешнеэкономических ограничений и технологиче-
ских барьеров отечественные компании сталкиваются с необходимостью дивер-
сификации источников инноваций с фокусом на внешний рынок. В этом контек-
сте обращение к зарубежному опыту открытых инноваций становится не толь-
ко целесообразным, но и стратегически важным шагом. Сравнительный анализ 
зарубежных и российских практик, направленный на выявление адаптируемых 
моделей и инструментов, позволяет предложить обоснованные рекомендации 
по развитию инновационной экосистемы в нефтегазовом комплексе России.

В рамках данной цели в ходе исследования определены конкретные меха-
низмы взаимодействия с внешними инновационными источниками (включая 
венчур-билдинг, стратегические альянсы с научными учреждениями, цифровые 
платформы открытых инноваций), которые ранее не были комплексно рассмо-
трены с позиций их применимости в российских реалиях. Предложены направле-
ния трансформации корпоративных стратегий российских нефтегазовых компа-
ний с учетом мирового опыта, что формирует основу для построения устойчивых 
инновационных экосистем отрасли в условиях технологического суверенитета.

Основная часть

Зарубежная практи ка
Среди зарубежных компаний наиболее богатым опытом в области открытых 

инноваций обладает британская компания Shell. Ключевым элементом стратегии 
компании является Project Reshape и корпоративное венчурное подразделение 
компании Shell Ventures. Согласно официальным данным компании, фонд предо-
ставляет помощь организациям с прорывными решениями в рамках альтерна-
тивной энергетики, цифровых решений для бизнеса, транспортных инфраструк-
тур и т. д. Стартапам предлагается как профессиональная помощь по отдельным 
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вопросам, так и финансовая поддержка от 2 млн долл. Shell поддерживает ин-
новационные проекты на протяжении всего жизненного цикла, при этом фор-
мирует синдикаты с другими венчурными фондами и корпоративными венчур-
ными командами для обеспечения дополнительных средств для стартапов [1].

Вслед за Shell венчурным финансированием стала активно интересоваться 
и компания BP, что привело к созданию BP Launchpad и BP Ventures. Launchpad – 
это венчур-билдер. Компания подчеркивает, что она занимается «выращивани-
ем» технологических бизнесов не только для повышения эффективности текуще-
го бизнеса, но и для его диверсификации, тестирования новых бизнес-моделей, 
рынков и типов партнерств [2]. 

Задача же фонда BP Ventures заключается в поддержке молодых ученых и их 
проектов, с фокусом на их эффективность и потенциальную пользу. Фонд ори-
ентирован на поддержку проектов, у которых есть потенциал реализовать про-
рывные, дизруптивные технологии. В приоритете проекты, позволяющие ре-
ализовать и продвинуть планы компании. Тем не менее поддержка может рас-
сматриваться и в случаях, где результаты проекта потенциально будут являться 
основной для разработки прорывных технологий в будущем. BP дополнитель-
но отмечает, что компания предоставляет финансовую поддержку для реализа-
ции инновационных проектов, а также предоставляет инноваторам непосред-
ственным доступ к международной сети компании BP, тем самым предоставляя 
дополнительные связи для дальнейшего получения средств, роста компании 
и продвижения разработок на рынке [3]. Это соответствует выводам А.В. Лобо-
ва, который подчеркивает, что участие нефтегазовых компаний в инновацион-
ных проектах способствует ускорению их внутренней трансформации и повы-
шению управляемости инновационного цикла [4].

ExxonMobil – американский конкурент Shell – в свою очередь выстраи-
вает системное и многопрофильное сотрудничество с ведущими научно-
исследовательскими учреждениями, особенно в области разработки альтер-
нативных источников энергии и повышения эффективности традиционных 
энергетических технологий. Одним из ключевых партнеров компании с 2014 г. 
является Энергетическая инициатива Массачусетского технологического ин-
ститута (MIT Energy Initiative, MITEI), в рамках которой ExxonMobil выступает 
членом-основателем и стратегическим партнером.

Сотрудничество с MITEI не ограничивается исключительно финансировани-
ем. ExxonMobil принимает участие в формировании научной повестки, опреде-
ляя приоритетные направления исследований, такие как улавливание и хране-
ние углерода, водородные технологии, топливные элементы и развитие низко-
углеродных источников энергии. Компании и университету удается выстраи-
вать взаимовыгодный диалог: ExxonMobil предоставляет доступ к своим инже-
нерным данным и инфраструктуре, тогда как исследовательские группы MIT 
предлагают прикладные решения, способные масштабироваться до уровня про-
мышленного применения.
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Кроме того, ExxonMobil оказывает поддержку образовательным и исследо-
вательским инициативам: выделяются гранты для аспирантов и молодых уче-
ных, поддерживаются индивидуальные исследовательские проекты, проводится 
совместное руководство диссертациями и организуются стажировки для сту-
дентов MIT в подразделениях компании. Такая модель партнерства способствует 
не только генерации новых технологических решений, но и подготовке квали-
фицированных кадров для энергетической отрасли будущего.

В Канаде нефтегазовые компании активно применяют подход открытых ин-
новаций. Так, Cenovus – один из крупнейших представителей канадского нефте-
газового сегмента – сотрудничает с академическими институтами, другими ком-
паниями и организациями в рамках решения ключевых технологических во-
просов отрасли. Роль и взаимоотношения Cenovus с данными организациями 
многогранны. Данная компания имеет опыт проведения совместных исследо-
ваний как с государственными агентствами, так и научно-исследовательскими 
институтами. Данного рода деятельность также дополняется инвестиционно-
исследовательской деятельностью в рамках различных энергетических альянсов. 

Альтернативным источником получения идей для исследований и разрабо-
ток в компании Cenovus выступает ее специализированная онлайн-платформа, 
ориентированная на привлечение внешних технологических инициатив. Этот 
инструмент позволяет внешним участникам – независимым разработчикам, ис-
следователям, стартапам и другим заинтересованным сторонам – направлять не-
конфиденциальные предложения, касающиеся технологических решений, потен-
циально применимых в нефтегазовой отрасли. Основное назначение платфор-
мы заключается в расширении доступа компании к инновационным идеям, не 
требующим предварительных соглашений о конфиденциальности, тем самым 
снижаются барьеры на этапе первичной коммуникации с авторами технологий.

Такая модель отражает стремление Cenovus к использованию принципов от-
крытых инноваций и цифровизации процессов технологического скаутинга. 
Платформа позволяет быстро и эффективно отбирать идеи, обладающие по-
тенциалом для пилотного тестирования и масштабирования, а также служит 
дополнительным каналом взаимодействия с компаниями, занимающимися ин-
новационной деятельностью. Подобный формат открытого отбора решений 
может быть интересен для адаптации в российских условиях – с учетом необхо-
димости создания безопасной и прозрачной системы защиты интеллектуаль-
ных прав авторов предложений [5]. 

И.Р. Хайрутдинов также подчеркивает, что переход нефтехимической отрас-
ли к инновационной модели невозможен без системного подхода и изменения 
прежней ресурсной парадигмы, что подразумевает необходимость координации 
усилий на отраслевом уровне [6].

Российская практика
На российском рынке открытые инновации долгое время оставались относи-

тельно недооцененными. Согласно анализу консалтинговой компании BRIGHT, 
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еще до введения антироссийских санкций в 2021 г. объем сделок на венчурном 
рынке, являющийся ключевым индикатором состояния отрасли, составлял лишь 
0,2–0,3 млрд долл. в год при затратах на НИОКР в 15 млрд долл. [2]. 

Однако рынок открытых инноваций по настоящий день активно поддержива-
ется и растет за счет ведущих промышленных компаний, таких как «Северсталь», 
«Росатом» и «Газпром нефть». Эти организации внедряют различные програм-
мы и инициативы, направленные на стимулирование инновационной деятель-
ности и сотрудничество с технологическими стартапами. 

«Северсталь» реализует корпоративный венчурный фонд Severstal Ventures, 
который инвестирует в стартапы, разрабатывающие новые производственные 
технологии и материалы [7]. Фонд предоставляет не только финансовую под-
держку, но и консультации по бизнес-стратегии, маркетингу и развитию проек-
тов. Кроме того, компания запустила платформу Severstal Open Innovation, где 
публикуются актуальные задачи от производственных подразделений. Иннова-
ционным компаниям предоставляется возможность предложить свои решения 
и протестировать технологии на промышленных площадках [8].

«Росатом» создал подразделение «Иннохаб», которое занимается акселера-
цией проектов как внутри структуры предприятия, так и в рамках внешних 
запросов. «Иннохаб» предоставляет инвестиции стартапам в обмен на долю 
в будущем бизнесе, а также предлагает помощь собственных экспертов по воп-
росам управления проектом, техническим проблемам и выводу продукта на 
рынок [9].

«Газпром нефть» инициировала акселерационную программу Industrix, на-
правленную на развитие технологических стартапов в области поиска, разведки 
и добычи углеводородов, индустрии 4.0, капитального строительства и альтер-
нативной энергетики. Участники программы получают экспертную поддержку, 
доступ к объектам компании для тестирования технологий и возможность при-
влечения инвестиций от ведущих венчурных фондов [10].

Подобные формы взаимодействия с внешней инновационной средой, по мне-
нию Е.А. Потаповой, позволяют компаниям снижать технологические риски и по-
вышать обоснованность инвестиционных решений в НИОКР за счет ранней ве-
рификации решений и оценки их применимости [11].

В 2021 г. «Газпром нефть» также запустила акселерационную программу для 
поддержки технологических стартапов и решений в области поиска и добычи 
углеводородов, «Индустрии 4.0», капитального строительства и альтернатив-
ной энергетики. План программы предусматривает привлечение разработчиков 
и проектов более чем по 70 направлениям в целях выбора наиболее перспектив-
ных проектов. Наиболее выдающиеся стартапы получают экспертную помощь со 
стороны «Газпрома». Согласно данным компании, проект к 2023 г. собрал около 
тысячи стартапов со всей России и из стран ближнего зарубежья [12]. 

Научно-технический центр «Газпрома» также активно развивает механиз-
мы научно-образовательной кооперации с ведущими техническими вузами 
и научно-исследовательскими институтами. В частности, прочное партнерство 
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выстроено с Санкт-Петербургским политехническим университетом Петра 
Великого (СПбПУ).

На базе данного сотрудничества НТЦ «Газпром нефти» реализует комплексные 
программы подготовки специалистов, включающие не только профильное обуче-
ние, но и участие студентов в реальных прикладных научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работах (НИОКР), проводимых в интересах нефтега-
зовой промышленности. Такой формат способствует раннему погружению об-
учающихся в практическую среду и формированию у них навыков проектной 
и междисциплинарной работы [13]. 

«Роснефть» активно развивает сотрудничество с образовательными учреж-
дениями в рамках стратегии по поддержке и продвижению технологического 
развития в нефтегазовой отрасли. В частности, компания реализует инициати-
вы, направленные на укрепление связей между наукой, образованием и произ-
водством, что способствует подготовке высококвалифицированных специали-
стов, способных эффективно работать с современными цифровыми инструмен-
тами и технологиями.

Е.Б. Макарова подчеркивает, что результативность подобных инициатив за-
висит от согласованности действий на уровне образовательной, исследователь-
ской и корпоративной политики, а также от наличия формализованных механиз-
мов трансфера технологий и знаний между участниками [14].

Одним из значимых шагов в этом направлении стало безвозмездное предо-
ставление 4500 академических лицензий нового специализированного про-
граммного обеспечения 24 ведущим высшим учебным заведениям России. Эти 
лицензии предназначены для использования в учебных и научных целях, что по-
зволяет студентам и преподавателям осваивать передовые цифровые решения, 
применяемые в нефтегазовой отрасли. Данная инициатива направлена на фор-
мирование современной образовательной среды, соответствующей актуальным 
требованиям рынка и задачам технологической трансформации отрасли [15].

Анализ и интеграция зарубе жного опыта
Таким образом, сравнение подходов российских и зарубежных нефтегазовых 

компаний к взаимодействию с внешними партнерами в области инновацион-
ного развития показывает значительное различие как в характере этих моде-
лей, так и в глубине интеграции внешних ресурсов в корпоративные стратегии.

В зарубежной практике, особенно у таких компаний, как Shell, BP, ExxonMobil 
и Cenovus, взаимодействие с партнерами встроено в долгосрочные стратегии ин-
новационного развития. Это проявляется в активной работе с корпоративными 
венчурными фондами, создании специализированных структур для выращива-
ния новых бизнесов, формировании стратегических альянсов с университетами 
и использовании цифровых платформ для привлечения внешних идей. В этих 
моделях акцент делается не только на финансировании перспективных решений, 
но и на создании целостной экосистемы, в которой стартапы, научные учреж-
дения и сама корпорация работают как взаимодополняющие элементы единого 
инновационного контура.



198 

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО И ИННОВАЦИИ

Экономические системы. 2025. Том 18, № 2

В российском контексте подходы к взаимодействию с внешними партнерами 
хотя и развиваются, все еще ограничены рамками поддержки отдельных техно-
логических решений или конкретных проектов. Крупные игроки, такие как «Газ-
пром нефть», «Росатом», «Северсталь» и «Роснефть», демонстрируют растущий 
интерес к инструментам открытых инноваций – акселерационные программы, 
сотрудничество с университетами, формирование венчурных структур. Одна-
ко в большинстве случаев это остается на уровне инициатив, интегрированных 
в текущую операционную деятельность, а не как элементы глубокой трансфор-
мации бизнес-модели или стратегии роста.

Таким образом, в зарубежных моделях можно наблюдать институционали-
зированное, долгосрочное и стратегическое взаимодействие с внешней иннова-
ционной средой. В России же данный процесс находится в стадии становления, 
характеризуется фрагментарностью и пока в меньшей степени влияет на фор-
мирование новых рынков и направлений деятельности компаний. Эти отличия 
становятся отправной точкой для обсуждения возможных направлений адапта-
ции и развития подходов в отечественной нефтегазовой отрасли.

В первую очередь, несмотря на наличие опыта работы с венчурными фондами 
и акселераторами, в России слабо развита практика конкретно венчур-билдинга – 
подход, при котором компании непосредственно занимаются созданием («вы-
ращиванием») новых бизнесов с нуля. Данные бизнесы получают долгосрочную 
поддержку со стороны компании-создателя. Речь идет о финансовом, а также 
стратегическом и операционном сопровождении.

Реализовать данный подход в первую очередь могут самые крупные компании, 
наподобие «Газпрома» и «Роснефти». Они уже располагают достаточным уров-
нем средств, знаний и экспертизы для введения новых инновационных бизне-
сов на рынок. Само собой, для полноценного венчур-билдинга будет необходи-
мо создание специализированных структур и команд внутри компании, а так-
же проведение изменений в управленческой структуре компании с учетом дан-
ной новой инициативы.

Но в дополнение к внутреннему развитию будущих бизнесов необходимо 
также совместно исследовать и анализировать внешние источники инноваций. 
В данном случае довольно интересен подход Cenovus, при котором компа-
ния использует онлайн-ресурс для сбора инновационных предложений от 
пользователей. На основе данной идеи можно создать цифровую платфор-
му, на которой компании смогут публиковать запросы на инновационные ре-
шения, предоставляемые в свободной форме (академия, стартапы, малый 
бизнес).

Реализация подобной идеи теоретически возможна, нефтегазовый рынок ак-
тивно инвестирует в исследования, связанные с цифровыми технологиями и ре-
шениями. Основной проблемой является тема защиты интеллектуальных прав 
пользователей – в данном случае необходима совместная работа правитель-
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ства, компаний и представителей научно-исследовательского сообщества над 
данным вопросом.

В рамках работы с вузами актуален пересмотр характера отношений между 
нефтегазовыми компаниями и научно-исследовательскими институтами как 
«равных партнеров» на примере опыта MIT Energy Initiative. В данном случае 
подразумевается формирование научной повестки компаниями совместно с ву-
зами не просто как заказчика, а как стратегического партнера с доступом к вну-
тренним данным. Продвижение подобных альянсов потребует изменения моде-
ли взаимодействия и доверия между вузами и компаниями.

Среди зарубежных практик, которые будет сложнее всего интегрировать 
в деятельность российских нефтегазовых компаний, стоит в первую очередь от-
метить перспективы интеграции с международными НИОКР-альянсами (MITEI, 
SINTEF), а также участие в транснациональных венчурных фондах. Ключевым 
препятствием являются антироссийские санкции, ограничивающие доступ рос-
сийских компаний и организаций к зарубежным источникам финансов, а также 
возможностям международной кооперации. Однако перспективным являет-
ся установление новых или укрепление имеющихся связей с представителями 
из дружественных стран России, с их собственными особенностями в подходах 
к инновационному развитию и исследованиями.

Заключение
В настоящих реалиях рынка эффективное управление инновационным раз-

витием становится ключевым фактором устойчивости и конкурентоспособ-
ности нефтегазовых компаний. Зарубежный опыт, представленный практика-
ми таких компаний, как Shell, BP, ExxonMobil и Cenovus, демонстрирует высокий 
уровень институциональной зрелости и стратегической интеграции внешних 
инновационных ресурсов в корпоративные бизнес-модели, что позволяет им 
формировать устойчивые инновационные экосистемы для развития ком-
пании.

Российские компании, несмотря на существующие ограничения, также демон-
стрируют растущий интерес к инструментам открытых инноваций, акселераци-
онным программам и программам сотрудничества с научно-образовательными 
учреждениями. Однако по сравнению с зарубежными аналогами отечественная 
практика характеризуется меньшей степенью интеграции инновационной де-
ятельности в стратегию развития, а взаимодействие с внешними партнерами 
в некоторых случаях носит эпизодический характер.

В данном контексте зарубежный опыт предоставляет ряд решений для обе-
спечения инновационного развития российских нефтегазовых компаний: от раз-
вития механизмов венчур-билдинга до формирования цифровых платформ для 
привлечения внешних разработок. Эти и другие меры позволят создать устой-
чивую основу для технологического лидерства и успешной адаптации к вызо-
вам будущего.
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Аннотация. Статья посвящена анализу эффективности инновационной деятельности 
в России за период 2020–2024 годов. Исследование охватывает ключевые аспекты раз-
вития научно-технологического потенциала страны, включая инвестиции в исследова-
ния и разработки (R & D), патентную активность, экспорт высокотехнологичной про-
дукции, а также уровень внедрения инноваций в реальный сектор экономики. Особое 
внимание уделяется факторам, влияющим на эффективность инновационной системы, 
таким как государственная поддержка, цифровизация, санкционное давление и регио-
нальные диспропорции.

В статье проведен сравнительный анализ позиций России и мировых лидеров в об-
ласти инноваций, таких как Китай, Германия, Финляндия и США. На основе полученных 
данных выделены основные достижения и проблемы, с которыми сталкивается россий-
ская инновационная система. Среди положительных тенденций отмечается рост инве-
стиций в исследования и разработки, увеличение числа патентных заявок и развитие 
IT-сектора. В то же время существуют серьезные проблемы, связанные с ограниченной 
международной интеграцией, недостатком частных инвестиций и неравномерным рас-
пределением инновационной активности между регионами.

Заключительная часть статьи содержит перспективные направления повышения эф-
фективности инновационной деятельности в России. Предложены меры по созданию 
благоприятного инвестиционного климата для частного капитала, развитию междуна-
родного сотрудничества, формированию системы мотивации для молодых специалистов 
и расширению сети региональных инновационных центров. Авторы подчеркивают необ-
ходимость комплексного подхода к решению выявленных проблем для обеспечения устой-
чивого технологического развития страны в условиях современных глобальных вызовов.
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Введение
Инновационная деятельность представляет собой ключевой фактор эконо-

мического роста и социального развития в современном мире. В условиях гло-
бализации и цифровой трансформации способность страны генерировать, вне-
дрять и коммерциализировать новые технологии становится определяющим 
фактором ее конкурентоспособности на международной арене. Россия, облада-
ющая значительным научно-техническим потенциалом и богатыми природны-
ми ресурсами, стремится занять лидирующие позиции в области инноваций. Од-
нако эффективность реализации этих намерений требует детального анализа.

Период с 2020 по 2024 г. стал особенно важным для оценки состояния и пер-
спектив развития инновационной системы России. Этот временной отрезок 
охватывает как масштабные вызовы (например, пандемию COVID-19 и усиление 
санкционного давления), так и значительные внутренние изменения, такие как 
ускорение цифровизации, развитие импортозамещения и формирование новых 
технологических кластеров. Эти события существенно повлияли на характер 
и результаты инновационной деятельности в стране.

Основной целью данной статьи является комплексный анализ эффективно-
сти инновационной деятельности в России за указанный период. Исследование 
основано на официальной статистике, данных международных организаций, 
таких как Всемирная организация интеллектуальной собственности (ВОИС) 
и Организация экономического сотрудничества и развития (ОЭСР), а также на 
экспертных оценках специалистов в области науки и технологий. Особое вни-
мание уделяется ключевым показателям инновационной активности, факторам, 
влияющим на ее эффективность, сравнительному анализу с другими странами 
и перспективам дальнейшего развития.

Основная часть

Ключевые показатели инновационной активности

Инвестиции в исследования и разработки (R & D)
Инвестиции в исследования и разработки (R & D) являются одним из ключе-

вых показателей инновационной активности страны. За период с 2020 по 2024 г. 
доля расходов на R & D в ВВП России увеличилась с 1,1 до 1,3% [1]. Хотя это не-
значительное повышение, оно отражает усилия государства по стимулированию 
научных исследований. Однако этот показатель остается ниже среднемирово-
го (2,5%) и значительно уступает лидерам в области инноваций, таким как Юж-
ная Корея (4,6%), Израиль (5,4%) и Швеция (3,5%) [2].
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Структура финансирования исследований и разработок в России традицион-
но характеризуется доминированием государственного сектора. Около 60% всех 
расходов на исследования и разработки покрываются за счет бюджета, что свя-
зано с высокой долей военно-промышленного комплекса и космической отрас-
ли, где основным заказчиком выступает государство. Доля частных инвестиций 
составляет около 40%, что значительно ниже, чем в развитых странах (напри-
мер, в США более 70% расходов на исследования и разработки финансируются 
частными компаниями) [3].

Основные направления финансирования R & D включают:
1. Военную промышленность и оборонные технологии (около 40%). Это направ-

ление традиционно получает значительную поддержку, особенно в условиях гео-
политической напряженности. Примером успешных проектов могут служить 
разработки в области гиперзвуковых технологий, такие как ракета «Циркон».

2. IT-сектор и программное обеспечение (20%). Российские компании, такие как 
«Яндекс», Mail.ru Group и «Лаборатория Касперского», демонстрируют устойчи-
вый рост, несмотря на санкционное давление. Например, «Яндекс» активно раз-
вивает искусственный интеллект и машинное обучение, что позволяет ему кон-
курировать на международном уровне.

3. Биотехнологии и фармацевтика (10%). Развитие этих направлений ста-
ло особенно актуальным в условиях пандемии COVID-19. Например, российская 
вакцина «Спутник V» стала одной из первых зарегистрированных вакцин про-
тив коронавируса.

4. Энергетика и нефтегазовая отрасль (15%). Исследования в этой сфере на-
правлены на повышение эффективности добычи и переработки углеводородов, 
а также на развитие альтернативных источников энергии, в частности водород-
ной энергетики [4].

Патентная активность
Число поданных патентных заявок в России демонстрирует положительную 

динамику: с 40 тыс. в 2020 г. до 50 тыс. в 2024 г. Однако анализ качества патентов 
показывает, что большинство из них относятся к низкотехнологичным сферам, 
таким как строительство, легкая промышленность и сельское хозяйство. Высо-
котехнологичные патенты составляют менее 20% от общего числа [5].

Международная патентная активность остается низкой. За период с 2020 по 
2024 г. количество международных патентов, поданных через систему ВОИС, 
увеличилось всего на 10–15%. Это указывает на недостаточную ориентацию на 
глобальные рынки [6].

Лидерами по количеству патентов остаются крупные государственные кор-
порации («Роскосмос», «Росатом») и IT-компании (например, «Яндекс», Mail.ru 
Group). Малые и средние предприятия занимают лишь небольшую долю в па-
тентной активности.

Примером успешного патентования может служить разработка российских 
компаний в области кибербезопасности. Например, «Лаборатория Касперско-



206 

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО И ИННОВАЦИИ

Экономические системы. 2025. Том 18, № 2

го» регулярно патентует новые методы защиты данных, что позволяет ей удер-
живать лидирующие позиции на мировом рынке антивирусных решений [6].

Экспорт высокотехнологичной продукции
Доля высокотехнологичной продукции в экспорте России традиционно зани-

мает небольшую долю в общей структуре внешней торговли. За период с 2020 
по 2024 г. наблюдался следующий рост: с 7% в 2020 г. до 9% в 2024 г. [5].

Основные направления экспорта включают:
• авиацию и космическую отрасль: самолеты Sukhoi Superjet, ракетные двига-

тели и спутники остаются основными статьями экспорта. Например, сотрудни-
чество с Индией и Китаем в области космических технологий способствует уве-
личению объемов экспорта [7];

• IT-продукты: программное обеспечение, включая антивирусы (Kaspersky 
Lab), системы управления базами данных и решения для цифровой безопас-
ности. Российские IT-компании активно продвигают свои продукты на рынках 
стран БРИКС и АТЭС [8];

• фармацевтику: некоторые лекарственные препараты и биотехнологиче-
ские продукты также начали выходить на международные рынки. Например, 
вакцина «Спутник V» была зарегистрирована более чем в 70 странах мира [8].

Проблемы экспорта высокотехнологичной продукции включают:
– санкционные ограничения, снижающие доступ к зарубежным рынкам. На-

пример, ограничения на экспорт электроники и полупроводников существенно 
затруднили развитие российской микроэлектронной промышленности;

– недостаточную конкурентоспособность российских продуктов на фоне за-
падных аналогов. Например, многие российские производители сталкиваются 
с проблемой более низкого качества продукции по сравнению с европейскими 
или американскими конкурентами;

– слабую маркетинговую стратегию многих российских компаний. Отсут-
ствие четкой стратегии продвижения товаров на международные рынки сни-
жает потенциал экспорта.

Уровень внедрения инноваций в реальный сектор экономики
Внедрение инноваций в реальный сектор экономики остается проблемой 

для России. По данным Росстата, только около 30% российских предприятий 
сообщают о внедрении новых технологий или модернизации производствен-
ных процессов. Для сравнения, в Европейском союзе этот показатель составля-
ет около 50% [9].

Отраслевая структура внедрения инноваций выглядит следующим образом:
• IT-сектор: наиболее успешная область внедрения инноваций, где многие 

компании активно используют современные технологии, такие как искусствен-
ный интеллект, облачные вычисления и большие данные. Например, «Яндекс» 
внедряет ИИ в поисковые системы и сервисы доставки;

• тяжелая промышленность: внедрение инноваций происходит медленнее 
из-за высоких затрат на модернизацию оборудования и ограниченного доступа 



 207

Красавина В.А., Скрынченко Б.Л. 
Анализ эффективности инновационной деятельности в России в 2020–2024 годах

Economic Systems. 2025;18(2)  

к передовым технологиям. Например, металлургические предприятия столкну-
лись с трудностями при импортозамещении оборудования для производства вы-
сококачественной стали;

• сельское хозяйство: здесь наблюдаются определенные успехи благодаря 
развитию агротехнологий и автоматизации процессов. Например, использова-
ние дронов для мониторинга полей и точного земледелия становится все более 
распространенным;

Основные препятствия для внедрения инноваций включают:
– отсутствие долгосрочных кредитов для модернизации. Многие предприя-

тия сталкиваются с трудностями при привлечении финансирования для реали-
зации инновационных проектов;

– низкий уровень технологической подготовки работников. Недостаточная 
квалификация персонала часто становится препятствием для внедрения новых 
технологий;

– необходимость адаптации зарубежных технологий к местным условиям. На-
пример, российские производители часто сталкиваются с необходимостью дора-
ботки импортного оборудования для работы в сложных климатических условиях.

Факторы, влияющие на эффективность инновационной деятельности

Положительные факторы
Государственная поддержка
Государство играет ключевую роль в развитии инновационной системы Рос-

сии, реализуя различные программы и меры поддержки:
• программы импортозамещения: после усиления санкционного давления 

в 2020-х гг. государство активизировало усилия по замещению зарубежных тех-
нологий отечественными разработками. Это привело к усилению внимания 
к IT-сектору, производству электроники, фармацевтике и другой высокотехно-
логичной продукции [10];

• технопарки и особые экономические зоны (ОЭЗ): создание инновационных 
кластеров, таких как «Сколково», «Иннополис» и других региональных техно-
парков, способствовало концентрации научных и производственных ресурсов. 
Эти площадки предоставляют льготное налогообложение, доступ к финансиро-
ванию и инфраструктурную поддержку для стартапов и малых предприятий;

• федеральные проекты: программы в рамках национальных проектов, таких 
как «Цифровая экономика» и «Наука и университеты», направлены на модерни-
зацию инфраструктуры, развитие человеческого капитала и повышение конку-
рентоспособности российской науки.

Цифровизация
Цифровизация стала одним из главных драйверов инновационного разви-

тия в России:
– пандемия как толчок: пандемия 2020 года ускорила процесс цифровой транс-

формации во всех сферах жизни. Многие компании были вынуждены внедрять 
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удаленные рабочие процессы, что способствовало развитию облачных техноло-
гий, видеоконференцсвязи и других цифровых решений;

– развитие IT-сектора: Россия сохраняет свои позиции в области программно-
го обеспечения, кибербезопасности и искусственного интеллекта. IT-компании, 
такие как «Яндекс», Mail.ru Group и «Лаборатория Касперского», продолжают раз-
рабатывать новые продукты и услуги, которые находят применение не только 
внутри страны, но и на международном уровне [11].

Молодые кадры
Образование в сфере STEM (наука, технологии, инженерия, математика) ста-

новится все более популярным среди молодого поколения:
• увеличение числа студентов: в последние годы наблюдается рост числа студен-

тов, выбирающих направления, связанные с инженерным делом, информатикой и 
биотехнологиями. Это создает потенциал для будущих научных достижений [2];

• стажировки и конкурсы: внедрение программ стажировок, олимпиад 
и конкурсов для молодых ученых помогает выявлять талантливых специалистов 
и поддерживать их профессиональное развитие.

Негативные факторы

Санкционное давление
Санкции со стороны западных стран оказывают серьезное влияние на воз-

можности России в области инноваций:
– ограничение доступа к технологиям: санкции ограничили доступ к пере-

довым технологиям, компонентам и оборудованию, необходимым для реализа-
ции масштабных научно-технических проектов. Например, полупроводниковая 
промышленность столкнулась с дефицитом микросхем, что затруднило разви-
тие электроники и телекоммуникационных систем;

– сокращение международного сотрудничества: многие международные на-
учные программы, в которых ранее участвовала Россия, были приостановлены 
или пересмотрены. Это ограничило обмен знаниями и опытом с мировыми ли-
дерами в области науки и технологий.

Недостаток частных инвестиций
Частный сектор остается недостаточно вовлеченным в инновационную де-

ятельность:
• высокие административные барьеры: сложная система регулирования и ли-

цензирования делает участие в долгосрочных инновационных проектах менее 
привлекательным для частных инвесторов;

• неопределенность экономической политики: нестабильность курса рубля, 
колебания цен на энергоносители и изменчивость налогового законодательства 
создают дополнительные риски для бизнеса, снижая готовность к инвестирова-
нию в наукоемкие проекты.

Региональные диспропорции
Инновационная активность в России крайне неравномерно распределена по 

территории:
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– концентрация в крупных городах: большая часть инновационной дея-
тельности сосредоточена в Москве, Санкт-Петербурге, Екатеринбурге и других 
крупных городах. Регионы, особенно Дальний Восток и Северный Кавказ, ис-
пытывают значительные трудности в развитии собственных технологических 
баз [10];

– отсутствие инфраструктуры: в отдаленных регионах часто отсутствует не-
обходимая инфраструктура для поддержки инновационных проектов, вклю-
чая современные лаборатории, исследовательские центры и образовательные 
учреждения.

Сравнительный анализ с другими странами

Китай: масштабное государственное финансирование 
и глобальная интеграция

Китай активно инвестирует в научные исследования и разработки (R & D), 
направляя на эти цели более 2,5% ВВП. Государство финансирует крупные про-
екты в таких областях, как искусственный интеллект (ИИ), квантовые техноло-
гии и биотехнологии [8].

Международное сотрудничество также играет важную роль. Китай продол-
жает тесно взаимодействовать с зарубежными партнерами, привлекая передо-
вые технологии и опыт. Частный сектор, представленный такими компаниями, 
как Huawei, Alibaba и Tencent, является мировым лидером в своих отраслях и обе-
спечивает значительную долю инноваций в стране.

По сравнению с Россией Китай демонстрирует гораздо более высокий уро-
вень частных инвестиций и международной интеграции. Россия же сталкива-
ется с ограничениями из-за санкционного давления, что снижает ее возможно-
сти для участия в глобальных технологических проектах.

Германия: промышленные инновации и сотрудничество науки 
и бизнеса

Германия является пионером в развитии цифровых технологий в производ-
стве, внедряя концепцию «умных заводов» и автоматизацию процессов. Высо-
кое качество образования и тесная связь университетов с промышленностью 
позволяют готовить специалистов, соответствующих современным требовани-
ям рынка [8].

Развитие инновационных кластеров, таких как Бавария и Баден-Вюртемберг, 
способствует созданию благоприятной среды для технологического прогресса. 
В России уровень взаимодействия между наукой и бизнесом остается низким, 
что снижает практическую применимость многих разработок.

США: лидерство в глобальной инновационной системе
Большая часть расходов на исследования и разработки в США покрывается за 

счет частного капитала (более 70%), что обеспечивает высокую эффективность 
использования средств. Американские университеты, такие как Массачусет-
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ский технологический институт, Стэндфордский и Гарвардский университеты, 
являются мировыми лидерами в подготовке научных кадров и проведении фун-
даментальных исследований [8].

Американские компании доминируют в таких областях, как информацион-
ные технологии, биотехнологии и космические исследования. Россия сильно от-
стает от США по уровню частного финансирования инноваций и качеству под-
готовки научных кадров.

Заключение
Анализ эффективности инновационной деятельности в России за период 

2020–2024 гг. показывает, что страна достигла определенных успехов в разви-
тии научно-технологического потенциала, но столкнулась с серьезными вызо-
вами, требующими системного подхода.

Основные достижения включают рост инвестиций в исследования и разра-
ботки (R & D), увеличение числа патентных заявок и развитие цифровизации 
экономики. IT-сектор демонстрирует устойчивый рост, несмотря на санкцион-
ное давление, а создание инновационных кластеров способствует концентра-
ции научных и производственных ресурсов [12].

Однако существуют серьезные проблемы: санкционные ограничения услож-
нили доступ к передовым технологиям, доля частных инвестиций в исследова-
ния и разработки остается низкой (40%), а региональные диспропорции сдер-
живают развитие инноваций в отдаленных регионах. Кроме того, проблема 
«утечки мозгов» остается актуальной, что снижает потенциал научного сооб-
щества [13].

Сравнительный анализ с мировыми лидерами (Китаем, Германией, США) по-
казывает отставание России по уровню расходов на исследования и разработки, 
роли частного сектора и международной интеграции. Для повышения эффектив-
ности инновационной системы необходимо:

1) создать благоприятный инвестиционный климат для частного капитала;
2) расширить международное сотрудничество, особенно со странами БРИКС 

и АТЭС;
3) развивать региональные инновационные центры и внедрять передовые 

технологии.
Инновационная деятельность является стратегическим приоритетом для 

развития современной экономики. Россия обладает уникальными преимуще-
ствами, такими как высокий уровень образования и богатые природные ресур-
сы, но для качественного скачка требуется последовательная реализация пред-
ложенных мер. Только сочетание государственной поддержки, частных инве-
стиций и ориентации на человеческий капитал обеспечит устойчивое развитие 
инновационной системы и укрепит позиции России в глобальной экономике 
XXI века.
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Введение
Важной задачей на современном этапе развития России является форми-

рование стратегии повышения эффективности государственного управления 
социально-экономическим развитием региона.

Регион представляет собой административно-территориальную единицу, 
субъект Российской Федерации, обладающий признаками единства и целост-
ности, комплексности хозяйства, специализации, наличия административных 
органов управления [1, с. 1263]. В социально-экономическом развитии регион 
опре деляется как социально-экономическая система политических и социально-
экономических отношений, объединяющих природные, финансовые, производ-
ственные, человеческие и иные ресурсы, располагающиеся на региональной 
территории. Развитие региона – это многомерный и многоаспектный процесс, 
который обычно рассматривается с точки зрения совокупности различных со-
циальных и экономических целей [2].

Основная часть
Социально-экономическое развитие региона представляет собой процесс, 

который направлен на повышение уровня жизни населения региона. Он преду-
сматривает расширенное воспроизводство, постепенное качественное и струк-
турное положительное изменение экономики, производительных сил, факторов 
роста и развития, образования, науки, культуры, человеческих ресурсов, уров-
ня и качества жизни населения. Сбалансированное и стабильное развитие ре-
гионов необходимо для устойчивого и конкурентоспособного развития россий-
ской экономики в целом.

Социально-экономическое развитие региона осуществляется государствен-
ной властью – основным институтом, который защищает права всех слоев насе-
ления.
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Важно понимать, что регионы России сильно дифференцированы по усло-
виям и факторам развития. Поэтому каждый регион должен иметь в дополне-
ние к общим и свои особые механизмы, способные создавать возможности раз-
вития и благополучия.

Социально-экономическое развитие региона предполагает решение ряда 
важных задач:

1. Повышение уровня жизни населения. Включает продовольственную безо-
пасность, рост доходов, улучшение жилищных условий, высокий уровень образо-
вания и здравоохранения, повышение продолжительности жизни, создание вы-
сокотехнологичных рабочих мест, развитие спорта и здорового образа жизни. По-
вышение уровня жизни формирует благоприятные условия для жизни населения. 

2. Сокращение бедности и неравенства – уменьшение разрыва в доходах и воз-
можностях между различными социальными группами, что способствует соци-
альной стабильности и справедливости. Для решения этой задачи разрабаты-
вается и реализуется государственная и региональная политика, которая вклю-
чает финансовые, налоговые, организационные и иные мероприятия, которые 
направлены на формирование благоприятной среды для развития потенциала 
личности. Перераспределяются доходы для оказания поддержки наиболее уяз-
вимым слоям населения за счет тех, кто способен к самообеспечению. 

3. Создание рабочих мест и снижение безработицы. Важной задачей является 
создание условий для полной занятости населения через поддержку бизнеса, раз-
витие новых секторов экономики и профессиональную переподготовку кадров. 

4. Устойчивый экономический рост. Представляет собой развитие экономики 
на основе модернизации производства, инноваций и эффективного использова-
ния природных и человеческих ресурсов. Устойчивый рост экономики региона 
должен быть стабилен на протяжении длительного периода времени и обеспе-
чивать устойчивое увеличение производства и доходов населения, не вызывая 
дисбалансов или негативных последствий для экономики в целом.

5. Социальная справедливость и равенство возможностей – условия, при ко-
торых каждый человек в регионе имеет равный доступ к услугам образования, 
медицины и социального обеспечения, независимо от социального статуса или 
места проживания. 

6. Экологическая устойчивость региона – баланс между экономическим ро-
стом и защитой окружающей среды, что будет способствовать долгосрочному 
развитию региона без нанесения ущерба экосистемам и будущим поколениям. 

Решение задач социально-экономического развития региона имеет и про-
межуточные, но не менее важные задачи, такие как привлечение инвестицион-
ных средств в регион, расширение производственных мощностей действующих 
предприятий, поддержка начинающих предпринимателей, развитие городской 
инфраструктуры, укрепление промышленного потенциала региона, развитие 
сферы услуг.

Ключевое значение всегда отводилось объективной оценке влияющих 
на процесс определения и реализации эффективных факторов социально-



216 

РЕГИОНАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА

Экономические системы. 2025. Том 18, № 2

экономического развития регионов. Факторы в данном контексте представля-
ют собой совокупность целесообразного использования различных условий, ре-
сурсов и их свойств.

Методологические подходы к определению факторов развития на протяже-
нии многолетней истории складывались вместе с формированием теории ре-
гионального развития. Важнейшей предпосылкой их появления явились труды 
представителей классической школы политической экономики. Так, в теории 
абсолютных и сравнительных преимуществ данные факторы рассматриваются 
применительно к конкретной территории, а также в контексте межрегиональ-
ных взаимоотношений и торговли [3].

Современная классификация факторов развития региона в трудах ученых 
предусматривает их деление по критерию пространственности на внутренние 
и внешние. Такое деление связано с тем, что источником внутренних факторов, 
как правило, является внутренняя среда, источником внешних – внешняя сре-
да, представленная подсистемами с их элементами.

По мнению Н.В. Невейкиной, факторы, источником которых является внеш-
няя среда, являются неограниченными. В свою очередь, факторы, источником ко-
торых является внутренняя среда, могут быть как ограниченными (если приро-
да их возникновения лежит в закрытом или частично закрытом пространстве), 
так и неограниченными (если источником их возникновения является откры-
тое пространство, которое обменивается с внешней средой по «открытым ка-
налам») [4]. 

К факторам внутренней среды, по мнению О.Н. Симахиной, следует отнести: 
производственно-ресурсный и кадровый потенциалы; структуру регионально-
го рынка; региональный бюджет; реализуемую стратегию развития региона [5].

Несколько иной взгляд на классификацию факторов социально-экономического 
регионального развития представлен в работе А.И. Гаврилова, который выделяет 
три ведущих фактора: рыночный, конкурентный и производственный (рис. 1) [6].

Рисунок 1 – Факторы социально-экономического развития реги она 
по А.И. Гаврилову [6]

На наш взгляд, помимо внешних и внутренних факторов необходимо выде-
лить косвенные факторы (рис. 2). 
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Рисунок 2 – Факторы, определяющие социально-экономическое развитие региона 

Источник: составлено автором.

Внешние, внутренние и косвенные факторы социально-экономической сис-
темы тесно взаимосвязаны с уровнем устойчивого развития региона и оказыва-
ют положительное или отрицательное воздействие на экономическую деятель-
ность и социальную устойчивость. Изучение этих факторов имеет принципиаль-
ное значение, поскольку важно понять, какое именно влияние они оказывают 
на развитие и стабильность региона.

Внутренние факторы социально-экономического развития региона – это об-
стоятельства, которые складываются внутри региона. На них могут влиять ре-
гиональные органы власти. К внутренним факторам относятся: человеческий 
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капитал, природные ресурсы, инновационный и производственный капитал, ин-
вестиционный потенциал региона, емкость внутренних и внешних рынков сбы-
та, институциональная среда, территориальное расположение региона.

К внешним факторам можно отнести: мировую глобализацию, природно-
климатические условия и географическое положение, внешнюю политику го-
сударства, политику федеральных властей в социальной сфере и экономике, не-
равномерное распределение производственных мощностей. Внешние факторы 
не зависят от региональных властей.

К косвенным факторам, влияющим на развитие региона, можно причислить: 
демографические, общеэкономические, научно-технические, общеполитиче-
ские, природно-экологические факторы, факторы предложения, спроса и рас-
пределения. 

Для достижения долгосрочного стабильного развития региона обеспечен-
ность ресурсами (человеческими, природными) и социальная устойчивость (уро-
вень доверия к власти) должны быть прямо взаимосвязаны: чем выше ресурс-
ная обеспеченность, тем выше социальная стабильность региона.

Таким образом, исходя из изученных аспектов, можно сделать вывод, что вну-
тренние, внешние и косвенные факторы оказывают комплексное воздействие 
на социально-экономическую систему. Исследование этих факторов необходи-
мо для разработки эффективных стратегий развития региона.

Рассмотрим влияние факторов социально-экономического развития регио-
на на примере Московской области.

Основным преимуществом Московской области является ее географическое 
положение, близость к Москве – главному политическому и экономическому цен-
тру, а также развитая инфраструктура.

В 2018 г. постановлением правительства Московской области от 28.12.2018 
№1023/45 б ыла принята Стратегия социально-экономического развития 
Московской области на период до 2030 года. Стратегия определяет приоритеты, 
цели и задачи органов государственной власти Московской области в сфере го-
сударственного управления социально-экономическим развитием и направле-
на на обеспечение устойчивого и сбалансированного социально-экономического 
развития Московской области на период до 2030 года. 

Стратегия характеризуется следующими ключевыми положениями:
• эффективная экономическая среда, которая формирует конкурентные усло-

вия экономической деятельности; 
• развитая социальная сфера, которая обеспечивает высокие социальные 

стандарты качества жизни и безопасность жизнедеятельности;
•сбалансированное пространственное развитие территорий, обеспечиваю-

щее минимизацию территориальных диспропорций;
• умное государственное управление, в основе которого – открытость и до-

ступность государственных органов, высокая вовлеченность институтов граж-
данского общества и жителей в решение актуальных вопросов социально-
экономического развития Московской области;
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• цифровое Подмосковье, которое характеризуется ускорением цифровиза-
ции экономики и социальной сферы; развитием «умных» технологий; создани-
ем дата-центров, применением новейших технологий обработки и хранения дан-
ных; развитием технологии беспроводной связи и формированием условий для 
создания «умных городов» [7].

В современных условиях общемировой тенденцией развития экономики яв-
ляется выход человеческого капитала на первое место среди долгосрочных фак-
торов социально-экономического развития в сравнении с природно-ресурсным 
и финансовым капиталом. Критерием развития региона становится не только 
его экономическая устойчивость, но и качество жизни населения, объем и ка-
чество функционирующего человеческого капитала [8–10]. Под человеческим 
капиталом принято понимать способности, знания, навыки и умения людей, 
позволяющие создавать личное и общественное, социальное и экономическое 
благосостояние [11]. На человеческий капитал оказывают прямое воздействие 
косвенные факторы социально-экономического развития региона. Демогра-
фическая политика и образование формируют непосредственно человеческий 
капитал. Здравоохранение, культура, спорт, рынок труда, политика занятости 
и социальная защита создают условия для накопления человеческого капитала 
в регионе. Человеческий капитал воспроизводится социальной сферой в целом, 
а его качество зависит от уровня развития данной сферы. 

Таким образом, просматривается прямая взаимосвязь между социальным 
и экономическим развитием региона, между внутренними и косвенными фак-
торами, которые также взаимосвязаны с внешними.

Оценивая факторы, влияющие на уровень социально-экономического разви-
тия Московской области, можно выделить их положительное и отрицательное 
воздействие на регион (табл. 1).

Таблица 1 – Оценка положительного и отрицательного влияния факторов социально-
экономического развития Московской области 

Положительное влияние Отрицательное влияние
Выгодное экономико-географическое 
положение 

Высокий уровень инвестиционных 
издержек

Большой рынок сбыта Высокая степень дифференциации 
муниципальных образований

Близость к ключевым транспортным 
узлам

Высокая стоимость рабочей силы

Развитый научно-производственный 
комплекс, высокий научный 
и интеллектуальный потенциал

Большие нагрузки на транспортную 
и энергетическую инфраструктуру, 
пробки

Высокоразвитое промышленное 
производство

Реализация значительной части спроса 
внутри региона

Уровень и качество жизни выше, 
чем в других регионах

Зависимость от трудовых мигрантов
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Положительное влияние Отрицательное влияние
Развитая социальная инфраструктура Отсутствие источников сырья 

и значительных запасов полезных 
ископаемых

Развитый рынок жилья Отток квалифицированных кадров 
в Москву

Богатое культурно-историческое 
наследие

Экологические проблемы

Развитие туризма Недостаток социальных объектов

Источник: составлено автором.

Заключение
Проанализировав положительное и отрицательное влияние факторов 

социально-экономического развития Московской области, можно сделать сле-
дующие выводы.

В целом регион демонстрирует положительную динамику роста как в соци-
альной, так и в экономической сферах.  Московская область, как и любой дру-
гой регион, не может иметь преимущество по всем факторам. Однако у нее есть 
свой определенный набор преимуществ, которые делают регион социально 
и экономически развитым. Необходимо сохранить и повысить уровень социально-
экономического развития области. Для этого важно постоянно совершенство-
вать группу факторов, оказывающих как позитивное, так и отрицательное вли-
яние на это развитие. 
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Аннотация. Конкурентная среда вынуждает компании искать дополнительные инстру-
менты для повышения эффективности и укрепления своих позиций на рынке. Одним из 
таких инструментов является функциональная стратегия.

Цель. Отражение основных характеристик и преимуществ использования функцио-
нальных стратегий в современных условиях. 

Методы исследования. При написании статьи использовался ряд методов, в частно-
сти анализ, синтез, дедукция, индукция, сравнение, обобщение.

Результаты. На основании различных исследований, а также практического опыта 
в статье раскрываются ключевые характеристики функциональных стратегий: дается 
понятие, описаны этапы формирования таких стратегий, характеризуются их виды, ме-
сто в общем процессе стратегического планирования. При этом показываются преиму-
щества использования функциональных стратегий, а также их недостатки.

Выводы. По результатам работы сделаны выводы о том, что использование функ-
циональных стратегий дает компаниям существенные преимущества, которые положи-
тельно скажутся на эффективности бизнеса.

Ключевые слова: стратегия, функциональная стратегия, стратегический менеджмент, 
стратегическое планирование, корпоративная стратегия
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Abstract. The competitive environment forces companies to look for additional tools to increase 
efficiency and strengthen their positions in the market. One of these tools is a functional strategy.

Goal. Reflection of the main characteristics and advantages of using functional strategies in 
modern conditions. 

Research methods. When writing the article, a number of methods were used, including: 
analysis, synthesis, deduction, induction, comparison, generalization.

Results. Based on various studies, as well as practical experience, the article reveals the key 
characteristics of functional strategies: the concept is given, the stages of formation of such strategies 
are described, their types and place in the overall strategic planning process are characterized. At the 
same time, the advantages of using functional strategies, as well as their disadvantages, are shown.

Conclusions. Based on the results of the work, it was concluded that the use of functional 
strategies is recommended by the author, since this tool gives companies significant advantages 
that will positively affect business efficiency.
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Введение
Современные условия, в которых функционирует большая часть компаний, 

В. Чан Ким в книге «Стратегия голубого океана» называет «алыми водами», что 
означает среду с высокой конкуренцией за спрос [1, c. 10]. Для выживания в по-
добных условиях необходимо либо создавать рыночные пространства, либо ис-
пользовать механизмы для повышения собственной эффективности. Одним из 
инструментов, который может оптимизировать бизнес и обеспечить долгосроч-
ные преимущества, является функциональная стратегия. Ряд крупных компаний 
до сих пор не используют данный инструмент по разным причинам. При этом 
функциональные стратегии могут повысить конкурентоспособность бизнеса 
[2, с. 106]. На основании анализа и обобщения научных трудов ряда исследова-
телей, а также собственной практики автором раскрываются сущность и харак-
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терные особенности функциональных стратегий, выделяются этапы их форми-
рования, а также демонстрируются преимущества данных стратегий, что будет 
способствовать более широкому использованию менеджментом крупных ком-
паний инструментов функционального стратегического планирования для по-
вышения эффективности деятельности.

Основная часть
Перед тем как показать преимущества использования функциональных стра-

тегий крупными компаниями, необходимо понять, что это за стратегии, какое 
место в стратегическом планировании они занимают, а также познакомиться 
с их видами.

Функциональная стратегия – стратегия, которая связана с функциональны-
ми направлениями деятельности компании [3, с. 79]. Целью данной стратегии 
является выработка сценария эффективного поведения конкретной функции 
в рамках корпоративной стратегии [4, с. 261]. Что касается места данной стра-
тегии в общей системе стратегического планирования, то обычно данные стра-
тегии выделяются отдельно и являются результатом каскадирования корпора-
тивной стратегии. Однако возможна ситуация, когда функциональная страте-
гия изначально является неотъемлемой частью корпоративной стратегии или 
стратегии бизнес-единицы (рис. 1).   

     1-й вариант                                  2-й вариант

Рисунок 1 – Место функциональной стратегии 
в системе стратегического планирования компании

Источник: составлено автором.

Важно отметить, что обозначенные на рис. 1 типы стратегий не исчерпывают 
весь их перечень, входящих в контур стратегического планирования. Так, мож-
но выделить стратегии команд, рабочих групп, работников, направлений [5].
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Функциональные стратегии могут быть разных видов, всё зависит от коли-
чества функций в компании, их важности. Однако необходимо четко понимать 
важность данной стратегии для выбранного направления, соотношение плани-
руемого эффекта от ее использования и затраченных ресурсов на его производ-
ства – денежных и трудовых. 

Одними из основных видов функциональных стратегий являются:
• стратегия маркетинга;
• финансовая стратегия;
• ИТ-стратегия;
• операционная стратегия;
• стратегия управления персоналом;
• стратегия организационных изменений;
• экологическая стратегия.
При этом общее количество функциональных стратегий может достигать 

15 и более [14, с. 262].
Что касается этапов формирования функциональных стратегий, то единого 

мнения среди исследователей пока не достигнуто. По мнению автора, указан-
ные этапы должны соответствовать стандартному процессу формирования об-
щей стратегии:

1. Анализ внутренней среды компании. 
На данном этапе важно понять, что представляет собой выбранная функцио-

нальная стратегия в компании, какие показатели достигаются ежегодно, какой 
штат имеется и т. д. При этом ряд показателей следует рассматривать в динамике, 
чтобы более ясно понимать текущее состояние направления, его возможности.

2. Анализ внешней среды компании применительно к выбранной функ-
циональной стратегии.

Вопрос, на который следует здесь ответить: что извне влияет и может повли-
ять на данное направление? К примеру, на торговлю товарами может повлиять 
введение ограничений на экспорт, снижение покупательского спроса, высокая 
инфляция и другие факторы, которые необходимо учесть при целеполагании 
и дальнейшей выработке сценария развития. Учет динамичных условий внеш-
ней среды в дальнейшем позволит данной стратегии усилить позиции компа-
нии среди конкурентов [6, с. 101]. 

На основании данных двух этапов можно провести SWOT-анализ, который по-
зволит выявить текущее положение дел в компании и более точно определить 
цели и выстроить сценарий предлагаемой функциональной стратегии.

3. Целеполагание. 
На данном этапе цель функциональной стратегии должна напрямую коррели-

ровать с целью, заданной на корпоративном уровне, а может быть даже дубли-
ровать ее в ряде случаев. Ведь основной задачей функциональной стратегии яв-
ляется поддержка корпоративной стратегии по функциональному направлению 
для достижения основных целей. Что касается самого процесса задания цели, то 
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следует придерживаться принципов SMART, что впоследствии поможет эффек-
тивно использовать инструменты стратегического контроля.

4. Формирование целевого варианта развития. 
Ряд исследователей считает, что, как и при разработке корпоративной страте-

гии, на данном этапе необходимо рассматривать сценарность реализации страте-
гии. Однако, на взгляд автора, этого делать не следует, так как функциональная 
стратегия является частью корпоративной, в которой уже учтена сценарность 
условий. При этом, чтобы учесть возможность корректировки функциональ-
ной стратегии при наступлении тех или иных событий, можно воспользоваться 
механизмом реальных опционов.

Рассмотрев основные этапы формирования функциональной стратегии, пе-
рейдем к характеристике ключевых преимуществ и недостатков при использо-
вании функциональной стратегии в крупной компании.

Преимущества использования функциональной стратегии:
– возможность каскадирования целей стратегии в ежегодный KPI работни-

ков. Функциональная стратегия позволяет декомпозировать долгосрочные цели 
до ежегодных планов подразделений, сотрудников, что позволяет впоследствии 
осуществлять действенный стратегический контроль на каждом уровне;

– понимание менеджментом компании роли функциональной стратегии в до-
стижении целей компании, её конкретного вклада. Функциональное планиро-
вание при этом позволяет не только видеть намеченный результат работы каж-
дого направления, но и более эффективно распределять инвестиции со сторо-
ны руководства;

– возможность увидеть противоречия, а также потенциальный синергетиче-
ский эффект между стратегиями разных функций. Данный инструмент позволя-
ет выстроить взаимосвязь между различными функциональными стратегиями 
наиболее эффективным способом, что особенно важно в условиях агрессивной 
конкуренции или при нестабильной внешней среде, когда необходимо оптими-
зировать усилия; 

– возможность на основании функциональной стратегии сформировать подроб-
ный долгосрочный план. Руководствуясь функциональной стратегией, можно сде-
лать дорожную карту с подробным описанием дальнейших проектов/инициатив;

– согласованность целей функциональной стратегии с общими целями ком-
пании. Уже отмечалось ранее, что возможно даже дублирование цели, если она 
напрямую связана с выбранной стратегией. К примеру, если одной из основных 
целей маркетплейса является увеличение клиентской базы, то с высокой долей 
вероятности данная цель напрямую будет зафиксирована в стратегии маркетин-
га. Таким образом, согласованность целей, учтенная в функциональной страте-
гии, будет способствовать осуществлению корпоративной стратегии [7, с. 109]. 

Несмотря на ряд преимуществ, функциональные стратегии не лишены не-
достатков:

• стратегии различных направлений могут противоречить друг другу [8, с. 8]. 
В данном случае важна роль верхнеуровневого стратегического контроля, 
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выстроенного в компании, который на этапе согласования данного документа 
должен выявлять подобные ситуации и предоставлять обратную связь работни-
кам, которые разрабатывают стратегии. Не исключено, что в случае противоре-
чий давно принятая стратегия может быть изменена в пользу новой стратегии, 
которая только была создана и находится на согласовании в корпоративном цен-
тре. Важно отметить, что при должном внимании к данной ситуации компания 
сможет выстроить более оптимальную траекторию развития, что только упро-
чит позиции фирмы на рынке;

• незаинтересованность менеджмента в разработке функциональной стра-
тегии. Разработка стратегии каждой конкретной функции требует фиксации ее 
целей. Руководители подразделений могут быть не заинтересованы в этом, что-
бы не повышать степень своей ответственности;

• дополнительные трудозатраты на составление стратегии [9, с. 32];
• низкое качество разработки функциональной стратегии без помощи про-

фильных специалистов. Это может привести к негативным последствиям от осу-
ществления данной стратегии для всей компании [10, с. 103; 11, с. 34].

Заключение 
По результатам проведенного исследования можно заключить, что функцио-

нальные стратегии занимают важное место в стратегическом планировании. 
При этом можно выделить около семи ключевых видов функциональных стра-
тегий, включая маркетинговую, ИТ и др. Процесс формирования указанных стра-
тегий может различаться с учетом их специфики. Однако, как правило, данный 
процесс состоит из четырех основных этапов: анализа внешней и внутренней 
сред, определения целеполагания, формирования целевого варианта развития.

Что касается важности разработки функциональных стратегий, то на осно-
вании выявленных преимуществ можно сделать вывод, что использование дан-
ного инструмента положительно скажется как на эффективности бизнеса, так 
и на достижении общекорпоративных целей, что особенно необходимо в совре-
менных условиях работы компаний.
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Введение
Эффективная система подготовки высококвалифицированных кадров явля-

ется в условиях российской действительности важнейшим условием обеспече-
ния долговременной устойчивости отечественной экономики, следовательно, 
непрерывное развитие рынка образовательных услуг приобретает стратегиче-
ское значение для рационального удовлетворения потребности страны в специ-
алистах нужной квалификации, подготовленных по наиболее востребованным 
и приоритетным направлениям и специальностям, к числу которых, несомненно, 
относятся инженерно-техническое, педагогическое и медицинское образование.

Современные трансформации предпринимательской деятельности в сфере об-
разования не только связаны с цифровизацией этого процесса, но и обусловлены 
необходимостью формирования эффективного организационно-экономического 
механизма, который обеспечит воспроизводство и развитие интеллектуально-
го и ресурсного потенциала страны, что представляется особенно актуальным 
в условиях технологической революции и действия санкционной политики со 
стороны недружественных государств.
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Основная часть
В любой рыночной модели экономического развития государство в той или 

иной мере влияет на предпринимательскую деятельность, включая образова-
тельную сферу. С нашей точки зрения, наиболее рациональным представляет-
ся использование интегрированной системы хозяйствования, которая сочетает 
в необходимой пропорции рыночную самоактивность с государственным вме-
шательством в экономику посредством инструментов планирования, програм-
мирования и регулирования [1]. 

Интегрированная модель хозяйствования предусматривает, что влияние госу-
дарства на предпринимательскую деятельность в образовательной сфере долж-
но быть не случайным, а строиться на системно-стратегическом подходе. Такой 
подход базируется на научно обоснованной системе принципов, представляю-
щих собой фундаментальные теоретические положения, которые служат осно-
вой для практической работы государства по регулированию предприниматель-
ства в области образования.

Таким образом, не вызывает сомнений актуальность постановки и решения 
задачи формирования и применения в практической деятельности интегриро-
ванной системы принципов воздействия государства на предпринимательскую 
деятельность в сфере образования. 

Для формирования эффективного организационно-экономического меха-
низма регулирования предпринимательской деятельности в образовательной 
сфере необходимо прежде всего учитывать принцип общественной полезности. 
Данный принцип, с одной стороны, акцентирует значимость государственного 
участия в регулировании предпринимательства в сфере образования, а с дру-
гой – определяет общественную значимость этой сферы. Ведь расширяя про-
фессиональный кругозор личности, высшая школа вносит вклад в обществен-
ное благо, так как качественное, востребованное образование по приоритетным 
направлениям и специальностям приносит выгоды не только отдельным граж-
данам, но и всему обществу. В связи с этим государство стремится повысить об-
разовательный, научный и культурный уровень населения, что позволяет при-
умножить интеллектуальное и духовное богатство страны.

Не менее важным принципом является принцип дифференцированности, 
который предполагает, что государственное воздействие на предприниматель-
скую деятельность в сфере образования варьируется в зависимости от уровня 
общественной полезности или вредности различных ее видов. То есть государ-
ство с помощью прямых и косвенных механизмов воздействия должно оказы-
вать поддержку в подготовке востребованных кадров в стратегически важных 
секторах экономики, а, с другой стороны, создавать условия, препятствующие 
излишней подготовке кадров, не обеспеченных соответствующим спросом со 
стороны общества [2].

Продолжением действия принципа дифференцированности является прин-
цип благоприятствования, согласно которому организационно-экономические 
механизмы государственного регулирования предпринимательства в сфере 
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образования должны создавать условия, стимулирующие развитие тех видов 
и направлений предпринимательской деятельности, которые приносят обще-
ственную пользу, т. е. обеспечивают экономику страны специалистами, облада-
ющими необходимыми профессиональными компетенциями.

Принцип государственного протекционизма приобретает особую значимость 
в условиях санкционного давления, предполагая активную роль российского го-
сударства в защите и поддержке национальных предпринимателей для обеспе-
чения экономической безопасности страны. Политика государственного про-
текционизма должна быть направлена на обеспечение стабильности и способ-
ности отечественного образовательного сектора успешно развиваться, так как 
государственная поддержка в образовании не только помогает сохранить рабо-
чие места и развивать новые направления в образовательной сфере, но и спо-
собствует формированию кадрового потенциала стратегически значимых от-
раслей, поддерживает научно-технический прогресс и культурное развитие, что 
в итоге приносит пользу всему обществу [3]. Однако при этом важно соблюдать 
равновесие, чтобы не допустить снижения качества образовательных услуг 
и неэффективности их осуществления из-за отсутствия конкуренции. Следова-
тельно, второй стороной принципа протекционизма, находящегося с ним в ди-
алектическом единстве, является принцип обеспечения условий конкуренции 
путем антимонопольного регулирования и поддержания баланса с протекцио-
низмом.

В образовательной сфере важным является соблюдение принципа социально-
сти, так как формируя высокообразованную личность, обладающую профессио-
нальными компетенциями в приоритетных отраслях экономики, образователь-
ные учреждения, осуществляя в том числе и предпринимательскую деятельность, 
обеспечивают фундамент для долговременного, прогрессивного, устойчивого, 
инновационного развития национальной экономики. Важным в этом контексте 
представляется также синергетический эффект, получаемый за счет согласова-
ния интересов всех сторон, участвующих в процессе предпринимательской де-
ятельности в образовательной сфере.

Реализация принципа динамичной стратегической системности предполага-
ет следующие действия:

– с одной стороны, ориентацию на достижение стратегических целей, т. е. под-
держание предпринимательства в сфере образования для формирования кадров 
высокой квалификации в приоритетных и стратегически важных для обеспече-
ния устойчивого развития отраслях национальной экономики;

– с другой стороны, обеспечение необходимого уровня гибкости инструмен-
тов государственного регулирования для обеспечения мобильной трансформа-
ции при изменении условий хозяйствования и приоритетов развития.

При осуществлении предпринимательской деятельности в образовательной 
сфере необходимо строго придерживаться принципа нравственности, который 
предполагает, что государственное воздействие должно основываться на цен-
ностях морали и духовности, учитывая духовно-культурное наследие народа. 
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Следовательно, предпринимательская деятельность в образовании должна быть 
неразрывно связана с общественными и социально-экономическими отношени-
ями, устойчивость которых обеспечивается исключительно при наличии проч-
ной нравственной основы.

В основе действия принципа ресурсной обеспеченности лежит необходимость 
обеспечения всех предпринимаемых мер в области регулирования требуемыми 
ресурсами для их эффективного осуществления. Только при наличии достаточно-
го финансирования, кадров и материальных ресурсов такие меры смогут полно-
ценно способствовать достижению поставленных стратегических задач по фор-
мированию кадрового потенциала отечественной экономики.

Реализация методов и инструментов государственного воздействия в совре-
менных реалиях должна осуществляться с учетом принципа результативности, 
сущность которого заключается в том, что все действия и меры должны прино-
сить реальную пользу и достигать поставленных целей с минимальными затра-
тами. Влияние государства на предпринимательскую деятельность в сфере об-
разования должно быть ориентировано на достижение значимых результатов, 
при которых ресурсы и усилия используются рационально и целенаправленно. 
Такой подход обеспечивает максимальную отдачу, способствуя устойчивому раз-
витию и улучшению ситуации в экономике в целом.

Характеризуя современные особенности государственного регулирования 
предпринимательства в области образования, необходимо особо подчеркнуть 
принцип цифровой трансформации. При этом основная задача государственных 
инициатив по цифровой трансформации образования заключается в улучшении 
работы организаций, занимающихся образовательной деятельностью, а также 
в обеспечении равных возможностей для всех обучающихся получать качествен-
ный и проверенный цифровой образовательный материал [4]. В этом контексте 
представляет интерес исследование рынка онлайн-образования в России, опу-
бликованное в апреле 2024 г. по результатам опроса Tiburon Research. Некото-
рые из выводов данного исследования таковы [5]:

– почти 40% россиян в течение исследуемого года занимались онлайн-
обучением по каким-либо направлениям;

– наиболее востребованным направлением было повышение квалификации 
в текущей профессии (36% опрошенных);

– популярными были курсы по изучению иностранных языков (29% опро-
шенных);

– большинство обучающихся (69%) прошли за год 1–2 курса;
– стоимость больше половины курсов (56%) не превышала 20 тыс. руб.;
– при выборе онлайн-платформы для обучения ключевыми факторами для 

50% респондентов выступают возможность самостоятельного выбора темпа 
освоения материала и образовательной траектории, гибкость расписания заня-
тий, наличие обратной связи, высокая квалификация преподавательского соста-
ва, индивидуализация процесса обучения.
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Выделяя ключевые достижения, которые стали возможны благодаря циф-
ровой трансформации российского бизнеса в сфере образования, следует осо-
бо отметить следующие:

• персонализацию обучения, которая позволяет адаптировать учебный мате-
риал и темп обучения под индивидуальные потребности каждого слушателя [6];

• снижение стоимости образования за счет выбора контента, который соот-
ветствует текущим потребностям обучающихся и помогает лучше подготовить-
ся к будущей профессии;

• обеспечение академической мобильности путем использования современ-
ных образовательных платформ с применением искусственного интеллекта [7];

• обеспечение обратной связи в процессе обучения между участниками об-
разовательного процесса благодаря использованию в дистанционном обучении 
систем, которые отслеживают успеваемость студентов и предупреждают пре-
подавателей о возможных трудностях, а также использованию программ искус-
ственного интеллекта, помогающих студентам самостоятельно выбирать спе-
циальности, опираясь на способности и интересы [8];

• оптимизацию управления материальными ресурсами учебных заведений, 
позволяющую, в частности, планировать оптимальное расположение аудито-
рий с учетом количества студентов, анализировать данные для перераспреде-
ления ресурсов в пользу востребованных программ и сокращать ненужные рас-
ходы для повышения эффективности использования финансов и улучшения ка-
чества предоставляемых образовательных услуг.

Значимость тренда цифровой трансформации позволяет сделать вывод о не-
обходимости активного государственного воздействия в рассмотренной обла-
сти в целях обеспечения необходимого вектора стратегической направленно-
сти по подготовке высококвалифицированных специалистов в приоритетных 
отраслях народного хозяйства.

Представленная система принципов государственного регулирования пред-
принимательства в области образовательной деятельности представляет собой 
упорядоченное отражение комплексного подхода, который способствует транс-
формации и дальнейшему развитию предпринимательства в этой важнейшей 
для современного общества сфере.

Одним из обсуждаемых в настоящее время механизме государственного ре-
гулирования предпринимательства в сфере образования является одобренный 
Государственной Думой 20 мая 2025 г. в третьем чтении законопроект о регу-
лировании платного приема в вузы, сущность которого заключается в обеспе-
чении увеличения набора абитуриентов по приоритетным, востребованным 
в народном хозяйстве специальностям. К числу таких специальностей относятся 
инженерно-технические, медицинские и педагогические направления обучения. 
Предполагается, что Правительство РФ сможет ежегодно устанавливать объем 
приема на платные места в вузах в зависимости от потребности рынка труда [9]. 
Реализация данной инициативы, как нам представляется, должна быть подкре-
плена соответствующими средствами ее осуществления:
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– формированием заинтересованности обучающихся в освоении инженерно-
технических, медицинских и педагогических специальностей в процессе обуче-
ния в школе, что предполагает осуществление системной профориентацион-
ной работы;

– установлением для абитуриентов, ориентированных на получение востре-
бованных специальностей по приоритетным направлениям обучения, значи-
мых льгот и преференций (например, аналогичных специалистам IT-сектора);

– увеличением количества бюджетных мест по востребованным в экономи-
ке специальностям и направлениям обучения;

– использованием возможностей целевого набора и непрерывного обучения 
по принципу школа – колледж – вуз – предприятие по приоритетным направле-
ниям обучения [3];

– регулированием возможностей получения льготного кредита на обучение. 
В рассмат риваемом Государственной Думой законопроекте предлагается 

ограничить перечень профессий, специальностей, направлений подготовки, 
для обучения на которых будет возможно взять льготный кредит. Так, льготный 
кредит можно будет взять на обучение по специальностям, «соответствующим 
задачам обеспечения технологической независимости и технологического ли-
дерства». В настоящее же время, по информации министра науки и высшего 
образования Российской Федерации В. Фалькова, по состоянию на май 2025 г. 
в стране выдано 232 тыс. льготных кредитов, треть из которых (59 тыс.) взяты на
обучение по программам экономики, управления и права, где есть «переизбы-
ток кадров и есть вопросы к качеству» [9].

Необходимо понимать, что само по себе ограничение платного набора на по-
пулярные специальности не даст притока инженерных кадров, так как сокра-
щение приема экономистов, юристов, менеджеров и психологов, к сожалению, 
не гарантирует автоматической переориентации абитуриентов на инженерно-
технические и иные, востребованные в народном хозяйстве, специальности. 
Однако значимость, важность и приоритет поставленных задач не вызывают со-
мнений, а, следовательно, требуют использования рациональных средств и ме-
ханизмов для их реализации.

Заключение
Регулирование предпринимательства в сфере образования в условиях транс-

формации экономики, роста степени ее неопределенности, жесткой санкцион-
ной политики является приоритетной задачей, от решения которой зависит 
как обеспечение доступности, качества и равенства образовательных услуг для 
всех граждан, так и обеспечение условий для устойчивого развития экономики 
страны на долгосрочную перспективу. Оно обеспечивает поддержание высоко-
го уровня образовательных стандартов и контроль их выполнения, а также на-
правлено на стимулирование внедрения цифровых методов и технологий, явля-
ющихся особенно важными в современных условиях для обеспечения равнове-
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сия между свободой предпринимательства и общественными интересами, что 
в итоге способствует созданию справедливого и конкурентоспособного образо-
вательного пространства.
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Аннотация. В статье рассмотрены методические аспекты оценки структурных трансфор-
маций промышленных комплексов в достижении технологического лидерства. Предло-
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Введение
Современная экономическая среда характеризуется влиянием распространя-

ющихся процессов цифровизации. Активное внедрение цифровых технологий 
меняет глобальные цепочки создания ценности и трансформирует традицион-
ный уклад ведения бизнеса [1]. Появляются новые бизнес-модели, опирающие-
ся на цифровые платформы и экосистемы [2]. 

Смена технологических укладов сопровождается глобальным изменением 
миропорядка, где на смену гегемонии отдельных стран приходят полицентрич-
ные структуры, формируемые коалициями государств, региональными центра-
ми силы и транснациональными союзами [3, 4].

Распространение цифровых технологий на фоне ограниченного доступа рос-
сийской промышленности к иностранным технологиям, инвестициям и компо-
нентам делает традиционные модели экономического роста низкоэффективны-
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ми. В данном контексте актуализируется проблематика перехода к новой пара-
дигме технологического развития, основанного на внутренних ресурсах и ком-
петенциях. В условиях усиления внешнего давления структурная перестройка 
промышленных комплексов становится императивом. Согласимся с мнением 
П.П. Ковалева, Т.С. Колмыковой и других экспертов, которые считают, что этот 
процесс должен носить не адаптивный, а опережающий характер, формируя но-
вые конкурентные преимущества в высокотехнологичных секторах отечествен-
ной промышленности [5, 6]. 

Технологическое лидерство превращается из конкурентного преимущества 
в критический фактор выживания национальной экономики в условиях гло-
бальных рисков и нестабильности, поскольку определяет не только экономи-
ческую эффективность, но и способность страны сохранять суверенитет в клю-
чевых отраслях. Разработка прорывных технологий и достижение устойчивого 
технологического лидерства, как указывают Р.С. Голов и соавторы, приобрета-
ют стратегическое значение, напрямую влияя на безопасность, независимость 
и конкурентоспособность страны, что особенно важно в условиях формирования 
новых глобальных технологических укладов и перераспределения рынков [7]. 

В связи с этим устойчивое развитие национальной экономики требует глубо-
кой структурной модернизации промышленности на основе широкого внедре-
ния отечественных технологий, что предполагает создание целостной экосисте-
мы инновационного развития. Аналитики считают, что она должна базировать-
ся на обновлении производственных мощностей, формировании нового качества 
человеческого капитала и создании эффективных механизмов создания и ком-
мерциализации инноваций [8, 9]. При этом особую роль играет синхронизация 
технологической политики с задачами пространственного развития, позволяю-
щая оптимально распределить ресурсы между регионами и создать точки роста 
на основе их специфических компетенций и ресурсной базы [10].

Значимость технологического лидерства для устойчивого развития нацио-
нальной экономики вызывает необходимость разработки научно-обоснованного 
методического инструментария оценки структурных трансформаций промыш-
ленных комплексов для обозначения такого лидерства.

Основная часть
Исследование условий, при которых происходят структурные изменения 

в промышленных комплексах, позволило выявить систему факторов, сопрово-
ждающих трансформационные процессы (рис. 1). 

Стартовые факторы создают базовые условия для запуска процессов 
структурной трансформации через институционально-правовые и финансово-
инвестиционные условия. 

Транслирующие факторы обеспечивают передачу и закрепление импульсов 
структурных трансформаций с помощью управленческих механизмов и цифро-
вой инфраструктуры.
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Рисунок 1 – Таксономия факторов оценки структурных трансформаций 
промышленных комплексов

Источник: составлено автором.

Факторы реализации структурных трансформаций опосредуют непосред-
ственное воплощение изменений через внедрение технологий, реализацию НИ-
ОКР, достижение технологической независимости, модернизацию кадрового обе-
спечения и системы образования.

Модифицирующие факторы учитывают пространственные и экологические 
особенности, обеспечивая устойчивость и взаимосвязь трансформационных из-
менений.

Предложенная автором таксономия факторов, где стартовые факторы от-
ражают условия запуска (транслирующие – механизмы передачи импульсов, 
реализующие – операционное воплощение, модифицирующие – адаптацию 
к пространственно-экологическому контексту), служит методологической осно-
вой для формирования стратегий технологической модернизации и простран-
ственного преобразования промышленных комплексов.

Авторская методика оценки структурных трансформаций промышленных 
комплексов включает шесть этапов (рис. 2).  

Первый этап предполагает декомпозицию структурных трансформаций про-
мышленных комплексов на классы и подфакторы на основе авторской таксоно-
мии факторов. Далее проводятся идентификация и сопоставление релевантных 
индикаторов национальных целей развития Российской Федерации по каждо-
му выделенному классу факторов. На основе полученных данных формирует-
ся иерархическая структура оценки, последовательно связывающая уровень 
индикаторов с подфакторами, классами факторов и интегральным индексом,
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Рисунок 2 – Этапы оценки структурных трансформаций 
промышленных комплексов

Источник: составлено автором.

дополненная мультиотраслевым срезом анализа (от уровня отрасли к сегменту 
и промышленному комплексу).

На втором этапе формируется аналитическая матрица данных, содержащая 
информацию о значениях индикаторов за анализируемый период времени. 
Затем проводится нормализация значений всех показателей к безразмерной 
шкале [0; 1] с учетом положительной или отрицательной направленности воз-
действия. После этого осуществляется привязка индикаторов к отраслям про-
мышленности с учетом двух критериев: отраслевой принадлежности и направ-
лений технологического лидерства. 

Аналитическая глубина исследования повышена за счет применения двой-
ной классификации индикаторов: 1) по отраслевой принадлежности и 2) по на-
правлениям технологического лидерства, соответствующим Стратегии научно-
технологического развития и таким программам, как НТИ и Индустрия 4.0/5.0.

Третий этап предполагает, что на основе подготовленной ранее матрицы дан-
ных и иерархической структуры осуществляется расчет частных индексов по 
каждому подфактору через усреднение соответствующих нормированных зна-
чений индикаторов. Затем производится расчет агрегированных индексов для 
каждого класса факторов путем нейтральной или взвешенной агрегации полу-
ченных частных индексов подфакторов. В заключение выполняется расчет ито-
гового интегрального индекса структурной трансформации промышленных 
комплексов, представляющего собой сводный показатель по годам и отраслям.
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На четвертом этапе осуществляется оценка динамики исследуемых показате-
лей. Так, на основе рассчитанных индексов строятся динамические ряды по от-
раслям промышленности, классам факторов и направлениям технологического 
лидерства. Для выявления схожих траекторий развития проводится кластери-
зация отраслей и направлений лидерства методами иерархической кластери-
зации, или k-средних. По результатам кластеризации идентифицируются груп-
пы лидеров и аутсайдеров трансформационного процесса с последующим ана-
лизом ключевых факторов, обуславливающих отставание.

На пятом этапе проводятся прогнозирование и сценарный анализ. На основе 
результатов анализа разрабатываются отраслевые сценарии ускоренной струк-
турной трансформации с определением критических условий их реализации 
(институциональных, финансовых, кадровых, технологических). Эти сценарии 
служат основой для построения среднесрочного прогноза динамики индексов 
зрелости трансформации с использованием трендовых моделей и сценарных 
траекторий достижения целевых показателей национальных проектов.

Шестой этап предполагает подведение итогов оценки структурных транс-
формаций промышленных комплексов в достижении технологического лидер-
ства. На основе расчета итоговых интегральных индексов строится карта зре-
лости структурных трансформаций по отраслям промышленности. Подобная 
визуализация позволяет выявить «узкие» места, а также обозначить драйверы 
трансформационного процесса. На основе проведенной оценки разрабатывают-
ся адресные управленческие и экономические рекомендации, направленные на 
преодоление выявленных ограничений и достижение технологического лидер-
ства по приоритетным направлениям.

Заключение
Таким образом, оригинальная методика оценки структурных трансформаций 

промышленных комплексов в достижении технологического лидерства основа-
на на многоуровневой иерархической модели, включающей: а) авторскую так-
сономию факторов; б) отраслевую дифференциацию; в) привязку к векторным 
направлениям технологического лидерства. Авторскую методику отличает то, 
что она агрегирует информацию по нескольким уровням: от индикаторов к под-
факторам, затем к классам факторов, далее – к частным интегральным индек-
сам. В результате осуществляется обоснованный расчет интегрального индек-
са структурных трансформаций. 

Особенности методики состоят в том, что авторская классификация факто-
ров не статична. Обозначенная система факторов отражает процессный харак-
тер трансформации.

Применение методического инструментария обеспечивает переход от диа-
гностики к управлению на основе построения отраслевых сценариев ускорен-
ной структурной трансформации с разработкой прогноза динамики индексов 
зрелости в увязке с целевыми показателями нацпроектов.
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Картирование зрелости структурных трансформаций и кластерный анализ 
позволяют выявить критические дефициты (институциональные, технологи-
ческие, кадровые), обозначить точки роста в разрезе отраслей и направлений 
технологического развития. Тем самым с практической точки зрения методика 
формирует основу для адресных управленческих решений.

Авторская методика оценки структурных трансформаций промышленных 
комплексов является не просто инструментом измерения, а комплексной сис-
темой поддержки решений для достижения технологического лидерства, объе-
диняющей диагностику, прогнозы и сценарное планирование в рамках единой 
иерархической модели с двойной классификацией данных. Ее структура учиты-
вает как отраслевую специфику, так и стратегические технологические приори-
теты государства, что позволяет синхронизировать управленческие решения 
на тактическом (корпоративном) и стратегическом (национальном) уров-
нях за счет единой системы координат, связывающей индикаторы предприя-
тий, отраслевые сценарии и государственные KPI технологического суверени-
тета.
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Аннотация. Исследование является продолжением цикла статей, опубликованных 
в № 1 журнала «Экономические системы», 2025 г. В работе обоснована необходимость, 
рассмотрены теоретические и методические аспекты совершенствования механизма 
локализации производства в высокотехнологичных отраслях промышленности (на при-
мере авиационной отрасли). Авторская концепция предполагает, что инновационное 
развитие – это основной метод достижения локализации производства, целью которого 
является достижение технологического суверенитета, что в будущем позволит перейти 
к технологическому лидерству. В статье приведена характеристика предлагаемых эле-
ментов рассматриваемого механизма.
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Введение
Международная практика имеет положительные результаты локализации 

промышленного производства. В качестве примеров можно привести проек-
ты в нефтехимической, автомобильной, судостроительной отраслях Норвегии, 
Канады, Бразилии, Сингапура, Индии и т. п. [1, с. 49]. Классический процесс ло-
кализации осуществляется на основе широкого привлечения иностранных ком-
паний на территории государств, которые, в свою очередь, создают благоприят-
ные условия для функционирования этих компаний. Первоначально Россия сле-
довала по этому пути. Ужесточение санкционного давления в 2022 г. привело 
к тому, что большинство западных компаний остановили производство в России 
или перестали обслуживать поставленное оборудование. Так, например, к началу 
2022 г. в такой важной для транспортного сообщения отрасли, как авиаперевоз-
ки, основу парка гражданских самолетов составляли воздушные суда, произве-
денные компаниями Boeing и Airbus и приобретенные у иностранных компаний 
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в лизинг. В 2022 г. иностранные компании перестали обслуживать поставлен-
ные в Россию воздушные суда и поставлять новые, а лизинговые компании по-
требовали их выкуп. 

В результате потребовались изменения в государственной промышленной 
политике, особенно в высокотехнологичных отраслях, в первую очередь в кри-
тически важных для развития страны. 

Следует отметить, что в авиационной отрасли процесс импортозамещения 
начался намного раньше. Так, например, с 2008 г. до января 2023 г. было произ-
ведено 232 единиц Sukhoi Superjet 100 (SSJ 100 – российский региональный пас-
сажирский самолёт). Несмотря на это, к 2022 г. 70% комплектующих для него 
поставлялись зарубежными компаниями [2]. 

Поэтому стало необходимо серьезно скорректировать направление разви-
тия – достаточно быстро нарастить производственные мощности ведущих оте-
чественных отраслей для обеспечения технологического суверенитета, что не-
возможно без серьезной государственной поддержки. 

Основная часть
Потребовались изменения в подходе к реализации локализации производства, 

что неразрывно связано с совершенствованием механизма осуществления дан-
ного процесса, развитием теоретических и методических положений, отражаю-
щих данные изменения. Авторский подход базируется на разработанной струк-
туре механизма локализации производства как совокупности теоретических 
и методических положений, инструментария, позволяющих сформировать са-
мостоятельное конкурентоспособное отечественное производство высокотех-
нологичной продукции в целях обеспечения экономической независимости 
и национальной безопасности страны. 

Естественно, что такие результаты могут быть получены на основе ин-
новационной деятельности, которая предполагает внедрение достиже-
ний научных исследований в области развития новых и совершенствования 
существующих технологий для производства высокотехнологичной про-
дукции, предназначенной для реализации как внутри страны, так и за 
рубежом. Поэтому инновационное развитие – это основной метод достиже-
ния локализации производства, который в современных условиях санкцион-
ного давления должен обеспечить достижение технологического суверените-
та, а в будущем позволит перейти к технологическому лидерству, как «спо-
собности возглавлять и стимулировать инновации» в рассматриваемых об-
ластях. 

На примере авиационной отрасли предложены направления совершенство-
вания механизма локализации производства (рис. 1) и разработаны конкретные 
элементы его совершенствования (табл. 1).

В табл. 1 представлена характеристика предлагаемых элементов рассматри-
ваемого механизма. 
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Направления совершенствования механизма локализации производства 
в высокотехнологичных отраслях промышленности 

(на примере авиационной отрасли)
Теоретические положения

Метод – инновационное развитие.
Цель – достижение технологического суверени-
тета и технологического лидерства. 

Основные аспекты развития 
высокотехнологичных отраслей:

– ускоренное развитие собственного производ-
ства высокотехнологичной продукции; 
– «квазиплановый» режим формирования отече-
ственной системы государственной поддержки 
высокотехнологичных отраслей и их технологи-
ческого развития;
– учет российских условий, заключающийся в на-
личии и усилении роли в экономике страны го-
скорпораций и компаний с государственным уча-
стием;
– консолидация усилий всех участников процесса.
Уточненная формулировка понятия «локали-
зация производства высокотехнологичных от-
раслей российской промышленности в усло-
виях санкционных ограничений» на основе 
комплексного подхода и решения задачи техно-
логического суверенитета в условиях санкцион-
ных ограничений.
Основные факторы обеспечения технологи-
ческого суверенитета на основе локализации 
производства в гражданской авиационной 
промышленности: 
– прямой и косвенный вклад в рост ВВП стра– 
ны и ВРП регионов за счет роста производ-
ства и занятости в авиационном секторе и 
интеллектуально-мультипликативного развития 
страны за счет создания цепочек поставок в ави-
ационный сектор и развития смежных отраслей;
– обеспечение транспортной доступности, без-
опасности и надежности, рост авиационной мо-
бильности населения, обеспечение роста пасса-
жиро- и грузопотоков в стране за рубежом; 
– формирование высококвалифицированного 
среднего класса в авиационном секторе и смеж-
ных отраслях; 
– вклад в развитие экономики регионов и горо-
дов присутствия (градообразующие предприя-
тия) и межрегиональные связи 

Методические положения 
и инструментарий

В отличие от существующих подходов 
предложены:
– этапы локализации, принципиальные 
схемы локализации производства, от-
ражающие специфику каждого этапа;
– структура суммарного эффекта ло-
кализации производства как совокуп-
ность выявленных локальных эффек-
тов; 
– матрица «Достигнутый уровень – 
Прогноз» для качественной характе-
ристики динамики формирования ло-
кальных эффектов на протяжении эта-
пов локализации; 
– методические положения:
• по выявлению, прогнозированию, 
структурированию наиболее значимых 
бизнес-процессов, обеспечивающих ло-
кализацию производства в авиацион-
ной промышленности;
• оценке и прогнозированию локализа-
ции производства на основе декомпо-
зиции авиационной техники и построе-
ния тепловых карт, разработки 
системы показателей, характеризую-
щих полноту, степень локализации;
• прогнозированию наиболее критич-
ных бизнес-процессов (в частности, 
промышленного симбиоза при перера-
ботке списанной авиатехники, экспорта 
гражданской авиатехники);
• оценке соответствия бизнес-
процессов локализации производства 
положениям устойчивого развития 
(в частности, соответствие бизнес-
процессов локализации производства 
ЦУР ООН) 

Рисунок 1 – Направления совершенствования механизма локализации 
производства в высокотехнологичных отраслях промышленности 

(на примере авиационной отрасли) 

Источник: составлено автором. 
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Таблица 1 – Характеристика предлагаемых элементов механизма локализа-
ции производства в высокотехнологичных отраслях промышленности (на при-
мере авиационной отрасли)

Составляющий 
элемент 
механизма 

Характеристика

Теоретические положения
Метод Обосновано, что инновационное развитие является основным 

методом, на базе которого должна осуществляться локализация 
производства 

Цель Определена цель – достижение технологического суверенитета, 
в будущем – технологического лидерства

Основные факторы 
развития высоко-
технологичных 
отраслей промыш-
ленности России

1. Высокие темпы научно-технологического развития. 
2. Ускоренное развитие собственного производства высокотех-
нологичной продукции.
3. Консолидация усилий всех участников процесса.
4. Реализация мер государственной поддержки и стимулирова-
ния технологического развития.
5. Квазиплановый режим формирования отечественной систе-
мы государственной поддержки высокотехнологичных отрас-
лей и их технологического развития.
6. Учет российских реалий, заключающийся в наличии и усиле-
нии роли в экономике страны госкорпораций и компаний с госу-
дарственным участием

Уточнение терми-
нологии предмет-
ной области иссле-
дования совершен-
ствования меха-
низма локализации 
производства

1. Предложена структура (теоретический и методический моду-
ли) механизма, разработаны новые составляющие механизма.
2. Расширение понятийного аппарата, базирующееся на ком-
плексном авторском подходе к формулировке понятия «локали-
зация производства в высокотехнологичных отраслях промыш-
ленности»

Основные факторы 
обеспечения техно-
логического суве-
ренитета на основе 
локализации про-
изводства в авиаци-
онной промышлен-
ности

1. Прямой и косвенный вклад в рост ВВП страны и ВРП регио-
нов за счет роста производства и занятости в авиационном сек-
торе и интеллектуально-мультипликативного развития страны 
за счет создания цепочек поставок в авиационный сектор и раз-
вития косвенных отраслей. 
2. Обеспечение транспортной доступности, безопасности и на-
дежности, рост авиационной мобильности населения, обеспече-
ние роста пассажиро- и грузопотоков в стране за рубежом. 
3. Формирование высококвалифицированного среднего класса в 
авиационном секторе и смежных отраслях. 
4. Вклад в развитие экономики регионов и городов присутствия 
(градообразующие предприятия) и межрегиональные связи
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Составляющий 
элемент 
механизма 

Характеристика

Методические положения и инструментарий
Выявление этапов 
локализации произ-
водства

Выявлены, установлены организационно-экономические осо-
бенности и охарактеризованы:
• 0-й этап локализации;
• 1-й этап с выделением двух подэтапов локализации;
• 2-й этап локализации

Разработка принци-
пиальных схемы 
локализации

Установлена структура, дана характеристика принципиальных 
схем локализации производства для двух периодов локализации 
производства

Производственное 
прогнозирование 
бизнес-процессов 
локализации произ-
водства на примере 
авиационной 
отрасли

1. Выявление, прогнозирование, характеристика наиболее зна-
чимых бизнес-процессов.
2. Выявление, прогнозирование наиболее критичных бизнес-
процессов

Методические поло-
жения по оценке 
локализации произ-
водства

1. Применение метода декомпозиции при оценке локализации 
сложной авиационной техники.
2. Оценка полноты локализации (количество локализированных 
элементов при декомпозиции авиационной техники).
3. Оценка степени локализации (уровень локализации элемен-
тов при декомпозиции авиационной техники декомпозиции).
4. Использование тепловых карт при оценке степени (уровня) 
локализации

Методические по-
ложения по форми-
рованию локальных 
эффектов 

1. Выявление и характеристика направлений формирования ло-
кальных эффектов как составляющих суммарного эффекта лока-
лизации производства авиационной отрасли.
2. Выделение и характеристика двух групп эффектов, что позво-
лило отразить их роль в осуществлении этапов локализации 
производства. 
3. Разработана матрица «Достигнутый уровень – Прогноз». При-
менение матрицы дает возможность спрогнозировать развитие 
и качественно оценить отдельные локальные эффекты.
4. Количественная оценка ряда локальных эффектов

Развитие методиче-
ских положений по 
устойчивому разви-
тию локализации 
производства на 
примере авиацион-
ной отрасли

1. Выполнена оценка соответствия бизнес-процессов локализа-
ции производства целям устойчивого развития ООН (ЦУР).
2. Разработана схема формирования бизнес-процесса промыш-
ленного симбиоза при использовании списанных самолетов.
3. Стоимостная оценка рециркуляционных титановых элемен-
тов самолетов компаний Боинг и Аэрбас 

Источник: составлено с использованием авторских публикаций [3–5].

Окончание табл. 1
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Ряд рекомендуемых элементов механизма локализации производства охарак-
теризован в статьях автора [3–5]. Поэтому ниже рассмотрены следующие пред-
лагаемые методические подходы:

1. Качественная характеристика динамики формирования основных локаль-
ных эффектов. В целях выявления динамики процесса формирования отдельных 
составляющих суммарного эффекта процесса локализации производства в ави-
ационной отрасли было предложено использовать подход, применяемый при 
оценке экономической безопасности объектов, – градация состояния объекта 
в соответствии с уровнем его развития и на этой основе определение прогно-
за развития. Предлагается достигнутый уровень реализации эффектов оцени-
вать c помощью следующей шкалы: критический, низкий, достаточный, высо-
кий; а прогноз формирования отдельных составляющих суммарного эффекта 
в процессе локализации производства авиационной отрасли России соответствен-
но характеризовать на основе следующей градации: нейтральный, стабильный, 
позитивный, благоприятный. Рекомендовано начальный уровень прогноза счи-
тать нейтральным, так как отрасль имеет определенный уровень развития. Раз-
работанная матрица «Достигнутый уровень – Прогноз» представлена на рис. 2. 

Рисунок 2 – Матрица «Достигнутый уровень – Прогноз» для качественной оценки 
эффектов локализации производства в авиационной отрасли России

Источник: составлено автором.
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2. Метод декомпозиции, позволяющий представить летательный аппарат 
в виде отдельных, функционально связанных между собой подсистем, что позво-
лит оценить полноту и степень их локализации и выявить критически важные 
элементы. Для представления результатов предложено использовать тепловые 
карты и следующие показатели:

– полнота локализации – отношение локализируемых элементов к общему 
количеству элементов на рассматриваемом уровне;

– степень локализации элемента – процентная оценка по принятой шкале.

Заключение
В результате выполненного исследования:
1. Определена структура (теоретические и методические составляющие), вы-

явлены направления совершенствования механизма локализации производ-
ства в высокотехнологичных отраслях промышленности (на примере авиаци-
онной отрасли).

2. Охарактеризованы предлагаемые элементы рассматриваемого механизма. 
3. Рассмотрены методические вопросы качественной характеристики дина-

мики формирования основных эффектов локализации производства, в част-
ности, разработанная матрица «Достигнутый уровень – Прогноз», а также во-
просы применения метода декомпозиции летательных аппаратов для оценки 
локализации производства с использованием предлагаемых показателей (пол-
нота и степень локализации). 
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Аннотация. Развитие транспортной системы является обязательным условием устой-
чивого развития всей экономики. Достаточная транспортная инфраструктура для удо-
влетворения потребностей производителей и потребителей в перевозке грузов и пасса-
жиров в передвижении позволяет построить оптимальные маршруты и реализовать эф-
фективные логистические процессы. Исторически финансирование развития транспор-
та и его инфраструктуры осуществлялось за счет государства. При этом эффективность 
использования бюджетных средств не всегда находит отражение на практике. Возника-
ющие риски нецелевого и непродуманного использования государственного финанси-
рования, а также различные опасности и риски макро- и микроуровней формируют не-
обходимость внедрения рискориентированного подхода в управлении транспортным 
комплексом, начиная с разработки программ его развития, что подтверждает актуаль-
ность темы исследования. 

Для описания методологической базы исследования проведен анализ международ-
ных и отечественных стандартов управления рисками. Выявлены особенности и подхо-
ды к управлению рисками и их оценке. Практическая часть исследования содержит ана-
лиз государственной программы «Развитие транспортной системы», который позволил 
выявить наличие несоответствий и ошибок в содержании документа, которые могут пре-
пятствовать достижению поставленных целей развития транспортной системы. Прове-
денный анализ позволил сформировать автору рискориентированный алгоритм при 
установлении целей и программ стратегии развития транспортного комплекса и разра-
ботки стратегии в целом, способствующий совершенствованию подходов к разработке 
программ устойчивого развития. В статье также представлен подход автора по внедре-
нию технологии анализа средств контроля и анализа рисков HACCP в процесс выполне-
ния программ развития транспортной инфраструктуры для повышения их объемов, ка-
чества и эффективности использования бюджетных источников финансирования.

© Коришева О.В., 2025
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Abstract. The development of the transport system is a prerequisite for the sustainable 
development of the entire economy. Sufficient transport infrastructure to meet the needs of 
producers and consumers in the transportation of goods and passengers in movement allows you 
to build optimal routes and implement effective logistics processes. Historically, the development 
of transport and its infrastructure was financed by the state. At the same time, the efficiency 
of budgetary funds is not always reflected in practice. The emerging risks of inappropriate and 
ill-considered use of public funding, as well as various dangers and risks of macro and micro 
levels form the need to introduce a risk-oriented approach to managing the transport complex, 
starting with the development of programs for its development, which confirms the relevance 
of the research topic. 

To describe the methodological basis of the study, an analysis of international and domestic 
risk management standards was carried out. Features and approaches to risk management and 
their assessment are identified. The practical part of the study contains an analysis of the state 
program «Development of the transport system», which allowed to identify the presence of 
inconsistencies and errors in the content of the document, which may hinder the achievement 
of the set goals of the development of the transport system. The analysis allowed the author 
to form a risk-oriented algorithm when setting goals and programs for the strategy for the 
development of the transport complex and developing the strategy as a whole, contributing 
to the improvement of approaches to the development of sustainable development programs. 
The article also presents the author's approach to the implementation of the technology of 
analysis of control means and risk analysis HACCP in the process of implementing transport 
infrastructure development programs to increase their volumes, quality and efficiency of using 
budgetary sources of financing.
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Введение
Транспорт является неотъемлемым условием экономического роста и разви-

тия многих отраслей экономики. Именно транспортный комплекс может способ-
ствовать повышению эффективности производства товаров и услуг, формиро-
вать внетранспортный и мультипликативный эффект, стимулирующий развитие 
субъектов Российской Федерации, обеспечивать и способствовать формирова-
нию логистических цепочек и транспортных коридоров. Устойчиво развиваю-
щийся транспорт – условие не только для укрепления экономики страны, но 
и для формирования национальной безопасности и обеспечения социально-
экономического развития страны и уровня жизни граждан. Значимость транс-
порта подтверждается действующим нормативно-правовым обеспечением 
в данной сфере, в том числе Транспортной стратегией Российской Федерации 
до 2030 г. с прогнозом на период до 2035 г., а также Государственной програм-
мой Российской Федерации «Развитие транспортной системы». Однако успеш-
ная реализация программы развития транспортной системы требует приме-
нения рискориентированного подхода, включающего анализ и управление 
рисками на всех этапах разработки и реализации программ развития транс-
порта, что позволит повысить их эффективность, минимизировать факторы 
неопределенности и угроз и улучшить качество стратегического управления 
на транспорте, что подтверждает актуальность данного направления исследо-
вания.

Методологическая основа исследования
Высокодинамичная изменяющаяся рыночная среда вызывает необходи-

мость оперативного реагирования на вновь возникающие и трансформирующи-
еся факторы внешней и внутренней среды, что требует формирования четкой 
и структурированной системы управления рисками, опирающейся на нормативно-
правовую базу и официальные стандарты в области риск-менеджмента.

Нормативно-правовую базу Российской Федерации, регулирующую процес-
сы управления рисками хозяйствующих и иных субъектов, можно условно раз-
делить на категории, в которых: 

– риск идентифицируется в контексте возможного причинения ущерба опре-
деленным видам имущества и как неотъемлемая часть предпринимательской 
деятельности и государственного контроля (федеральные законы, постановле-
ния Правительства РФ, Гражданский кодекс РФ); 
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– риск рассматривается как управленческая и экономическая категории, сфор-
мированы единые стандарты и подходы к управлению рисками, правила и ме-
тоды (национальные стандарты в области управления рисками); 

– определены различные виды рисков в специализированных видах деятель-
ности, а также подходы к их управлению (отдельные законы, правила, распоря-
жения, стандарты, требования регулирующих органов, законодательных и ис-
полнительных органов государственной власти относительно поведения хозяй-
ствующего субъекта).

В целях повышения эффективности и качества управления рисками также 
используются лучшие международные практики в области управления риска-
ми. В настоящее время используются три модели:

1. ISO 31000 – международная модель [1]. В ней универсальными международ-
ными стандартами управления рисками считаются:

• ISO 31000:2018(E) Risk management – Guidelines («Менеджмент риска – 
Руководство»), описывающий принципы и процесс управления рисками;

• Международный стандарт ISO/IEC 31010:2009 Risk management – Risk 
assessment techniques («Менеджмент риска – Методы оценки риска»), который 
описывает методы оценки рисков.

ISO 31000 считается универсальным международным стандартом. В нем про-
писаны требования для различных аспектов управления рисками. 

2. COSO – американская модель.
COSO ERM – 2017 (Enterprise Risk Management). COSO ERM – это американ-

ский стандарт, разработанный Комитетом спонсорских организаций (Committee 
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), в котором подчеркну-
та роль высшего руководства в управлении рисками. В стандартах управления 
рисками COSO ERM риск рассматривается как потенциальное событие, кото-
рое может помешать достижению поставленных целей организации. В процес-
се управления рисками подразумевается участие всех сотрудников организации 
на всех этапах деятельности, начиная с формирования стратегии. Данный стан-
дарт представляет структурированный подход, направленный на предотвраще-
ние и недопущение событий, способных неблагоприятно повлиять на достиже-
ние поставленных целей.  

3. FERMA – европейская модель. FERMA – это европейский стандарт органи-
зации управления рисками, разработанный Федерацией Европейских ассоциа-
ций специалистов по управлению рисками. Он может использоваться как в дан-
ный момент, так и с расчетом на длительную перспективу. Реализация модели 
управления рисками FERMA включает семь этапов [2]:

1. Формулировка главных целей и задач хозяйствующего субъекта.
2. Анализ и оценка рисков. На старте процедуры проводятся идентификация, 

сбор всей информации о компании, рынке, отрасли и законодательной базе. Да-
лее выявляются и описываются риски. Составляется «карта рисков», показы-
вающая самые проблемные зоны, за которыми придется наблюдать. По окон-
чании анализа проводится детальная качественная и количественная оценка, 
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позволяющая оценить значимость каждого риска и разработать комплекс мер 
по их ликвидации и минимизации. 

3. Отчет о рисках. Составляется первичный отчет, содержащий потенциаль-
ные угрозы и возможности. 

4. Решения по начальному отчету. 
5. Управление рисками. Выявление и контроль, оценка экономической эффек-

тивности, оценка расходов, возникающих при ликвидации или минимизации 
события. Здесь же оценивается деятельность компании с точки зрения действу-
ющего законодательства. 

6. Повторный отчет. Составляются внутренний и внешний отчеты. Внутрен-
ний документ предназначен для ознакомления внутри компании. Он передается 
непосредственному руководству и при необходимости рассылается руководите-
лям структурных единиц. Внешний документ разрабатывается для посторонних 
лиц, по тем или иным причинам, заинтересованным в информации, и включает 
в себя методологию риск-менеджмента систему корпоративного менеджмента. 

7. Контроль. Постоянный мониторинг и оперативное оповещение об измене-
ниях позволяют проводить анализ мероприятий по управлению рисками и на-
капливать собственный опыт [2].

Национальные стандарты Российской Федерации в области управления 
рисками сформированы на основе модели ISO в области менеджмента риска 
и включают:

• ГОСТ Р 51897-2011/ ISO Guide 73:2009 «Менеджмент риска. Термины и опре-
деления» [3];

• ГОСТ Р 56275-2014 «Менеджмент рисков. Руководство по надлежащей прак-
тике менеджмента рисков проектов» [4];

• ГОСТ Р 52806-2007 «Менеджмент рисков проектов. Общие положения» [5];
• ГОСТ Р ИСО 3100-2019/ ISO 31000:2018 «Менеджмент риска. Принципы 

и руководство» [6];
• ГОСТ 58771-2019 «Менеджмент риска. Технологии оценки риска» [7].
При этом для формирования эффективной системы управления рисками хо-

зяйствующих субъектов и осуществления качественного и продуманного госу-
дарственного стратегического управления требуется основываться не только 
на комплексной системе стандартов управления рисками, но и на отраслевых 
особенностях, подходах и специфике сферы управления.

Основная часть
Государственная программа «Развитие транспортной системы» (ГП РТС) явля-

ется инструментом реализации государственной транспортной политики. Ее при-
оритеты и цели коррелируют с целями и задачами Транспортной стратегии Рос-
сийской Федерации на период до 2030 г. с прогнозом на период до 2035 г., утверж-
денной распоряжением Правительства Российской Федерации от 27.11.2021 
№ 3363-р, и направлены на достижение национальных целей развития Рос-
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сийской Федерации на период до 2030 года [8]. Стратегическими целями го-
сударственной транспортной политики развития транспортного комплекса 
Российской Федерации являются повышение пространственной связанности 
и транспортной доступности территорий, увеличение скорости и объема достав-
ки грузов, в том числе транзитных, развитие мультимодальных и транспортно-
логистических технологий, повышение мобильности населения и развитие вну-
треннего туризма, увеличение скорости и объема доставки грузов, в том числе 
транзитных, развитие мультимодальных и транспортно-логистических техно-
логий, цифровая и низкоуглеродная трансформация отрасли [8].

Среди приоритетов развития транспортного комплекса следует выделить:
1. Формирование и развитие Единой опорной транспортной сети.
Планируется устранение инфраструктурных ограничений, включая разви-

тие участков международных транспортных коридоров, сети аэродромов граж-
данской авиации, увеличение пропускной способности на подходах к портам, 
совершенствование магистральной транспортной сети в городских агломера-
циях, создание автодорожных обходов вокруг крупных городов и других насе-
ленных пунктов, а также ликвидация ограничений на внутренних водных путях. 
Формирование так называемой бесшовной логистики, снятие инфраструктур-
ных ограничений и строительство логистической инфраструктуры, совершен-
ствование тарифной политики, повышение эффективности товародвижения 
и грузовых перевозок в целом должно в конечном итоге обеспечить не только 
повышение конкурентоспособности транспортной системы России, сформиро-
вать новые устойчивые логистические цепочки в условиях санкционного давле-
ния и трансформации экономических отношений, но и в первую очередь укре-
плять государственную и территориальную целостность Российской Федерации 
и обороноспособность страны.

2. Повышение мобильности населения и развитие внутреннего туризма, ре-
ализация которого возможна только на основе роста доступности транспорт-
ных услуг для населения.

Целевым ориентиром транспортной подвижности должен являться пока-
затель на уровне 14,2 пассажиро-километра на 1 жителя. При этом обеспече-
ние доступности и качества транспортных услуг населению базируется в пер-
вую очередь на возможностях транспортной инфраструктуры, ее надежности 
и качестве, что при ее наличии будет формировать внетранспортные эффек-
ты, например, социальную стабильность, пространственное развитие и связан-
ность, возможности стимулирования реальной экономики и производств. Для 
формирования транспортной доступности в крупных агломерациях ключевую 
роль играют гражданская авиация и железнодорожный транспорт, в сельской 
местности – автобусный и внутренний водный транспорт. Согласно программе 
«Развитие транспортной системы», рост доступности транспортных услуг не-
посредственно повлияет на темпы реализации приоритетных проектов в об-
ласти туризма, сельского хозяйства, здравоохранения, образования и решения 
жилищных проблем. 
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Следует выделить цель стимулирования социально-экономического разви-
тия сельских территорий, сохранения численности населения и обеспечения 
роста объемов сельскохозяйственного производства, так как современная эко-
номическая ситуация как никогда актуализирует защиту территориальной це-
лостности, которая достигается не только обороноспособностью страны, но 
внутренним экономическим развитием, которое, в свою очередь, будет форми-
ровать доходы бюджета, финансирующего в том числе задачи по обеспечению 
обороноспособности. 

Кроме того, при развитии сельских территорий важно не исходить из прин-
ципа «от крупных агломераций – до сельских территорий», предполагая, что за 
счет развития крупных центров небольшие населенные пункты вокруг них бу-
дут развиваться по инерции, а целенаправленно развивать именно небольшие 
города и населенные пункты, исходя в первую очередь из особенностей данной 
территории, возможности развития или восстановления определенного про-
изводства или развития отраслей сельского хозяйства, а также развития маги-
стрального и общественного транспорта, который позволит реализовать про-
изведенную продукцию и обеспечит население в потребностях передвижения 
и мобильности. 

3. Развитие городского пассажирского транспорта и транспортное обеспече-
ние крупных и крупнейших городских агломераций, являющихся центрами эко-
номического и социального развития страны.

В ГП РТС отмечается, что для снижения негативного влияния на качество жиз-
ни населения и оптимизации транспортных систем запланированы переключе-
ние части грузопотока на внутренний водный и железнодорожный транспорт, 
строительство автодорожных обходов вокруг агломераций и внедрение грузо-
вого каркаса в агломерациях. «Реализация данных задач также связана с меро-
приятиями и механизмами национального проекта «Безопасные качественные 
дороги». При этом дальнейшее усложнение транспортных сетей крупных агло-
мераций влечет за собой дополнительные проблемы при реализации задач раз-
вития городского пассажирского транспорта» [8], а также грузового, в том чис-
ле негативно влияя на здоровье людей, что в результате отрицательно отража-
ется не только на качестве жизни, демографической ситуации, но и на увеличе-
нии расходов государственного бюджета.

4. Цифровая трансформация транспортной отрасли.
В Стратегическом направлении в области цифровой трансформации транс-

портной отрасли Российской Федерации до 2030 г., утвержденном распоряжени-
ем Правительства РФ от 21.12.2021 № 3744-р, устанавливаются ключевые ини-
циативы и проекты для достижения цифровой трансформации транспортного 
комплекса. Однако внедрение цифровых проектов в любой области неоднозначно 
и влечет как положительные аспекты, так и негативные последствия, угрозы 
и риски. Среди рисков и угроз цифровой трансформации транспортной отрас-
ли следует выделить «риски работы единых центров управления и контроля: 
уязвимость единых центров управления и контроля с позиции безопасности 
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всего транспортного комплекса, риски крупных финансовых ущербов при сбо-
ях в работе и хакерских атаках, риски неэффективного управления, а также 
неравномерное развитие территорий и транспорта: концентрацию усилий раз-
вития транспортного комплекса в центральном округе и крупных городах при 
отсутствии достаточного развития транспорта в более мелких населенных пун-
ктах, риски износа транспортной инфраструктуры, медленное и неравномерное 
строительство инфраструктуры, риски неэффективного и неравномерного раз-
вития регионов страны» [9].

Выявление отдельных рисков при реализации приоритетов развития транс-
портного комплекса подтверждает необходимость рискориентированного подхо-
да при разработке и утверждении подобных стратегий развития для повышения 
их эффективности и результата, который они принесут. Автором предлагается 
рискориентированный алгоритм (рис. 1) при установлении целей и про-
грамм стратегии развития транспортного комплекса и разработки стратегии 
в целом, способствующий совершенствованию подходов к разработке программ 
устойчивого развития.

Данный алгоритм позволяет комплексно и многоаспектно подходить к во-
просу установления конкретных целей развития транспорта. Предварительный 
анализ опасностей позволит более точно установить сроки реализации опреде-
ленных проектов и программ, а также позволит выявить взаимосвязи с субъ-
ектами, вовлеченными в процесс выполнения программы или оказывающими 
влияние на конечный результат. Идентификация и оценка рисков будет фор-
мировать обоснованное понимание вероятного исполнения или неисполнения 
источников финансирования. Благодаря определению критериев риска и допу-
стимой рисковой нагрузки можно четко установить нормы и пороговые значе-
ния как показателям исполнения бюджетных и внебюджетных источников ин-
вестиций, так и натуральным показателям, и отраслевым транспортным пока-
зателям. Проработка мер ответственности с установлением системы наказаний 
за неисполнение или некачественное исполнение возложенных обязанностей по 
реализации определенного проекта должна способствовать повышению каче-
ства и эффективности разработанных стратегией развития транспортного ком-
плекса, а также сохранению источников финансирования и пресечению нецеле-
вого и неэффективного их использования.

Недостаток проработки различных аспектов при формировании Государ-
ственной программы Российской Федерации «Развитие транспортной систе-
мы» подтверждается анализом Счетной палаты Российской Федерации, которая 
выявила ряд несоответствий. Так, паспорт ГП РТС «не в полной мере соответ-
ствует форме паспорта, приведенной в приложении № 2 к Методическим реко-
мендациям по разработке и реализации государственных программ Российской 
Федерации, утвержденным приказом Минэкономразвития России от 17.08.2021 
№ 500» [10]. Также отмечено, что в паспорте ГП РТС плановые значения показате-
лей и объемы финансового обеспечения указаны только за период 2022–2024 гг., 
хотя период реализации ГП РТС – с 2018 по 2030 г.  
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Рисунок 1 – Рискориентированный алгоритм при установлении целей 
и программ стратегии развития транспортного комплекса

Источник: составлено автором в соответствии с национальными стандартами управ-
ления рисками.

В анализе Счетной палаты РФ сделан вывод о соответствии целей и пока-
зателей ГП РТС, а также задач структурных элементов госпрограммы нацио-
нальным целям развития Российской Федерации и приоритетам ее социально-
экономического развития. Однако выявлено несоответствие в количественном 
выражении одних и тех же задач в ГП РТС и в Транспортной стратегии Россий-
ской Федерации, утвержденной распоряжением Правительства РФ от 22.11.2008 
№ 1734-р. Так, «предусмотрено достижение к 2024 году значений показателей 
«Транспортная подвижность населения» – 11,0 тыс. пассажиро-км и «Экспорт 
транспортных услуг» – 35,6 млрд долларов США, что значительно превыша-
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ет плановые значения показателей, установленных паспортом ГП РТС (9,0 тыс. 
пассажиро-км и 20,0 млрд долларов США соответственно)» [10]. 

Кроме того, Счетная палата акцентировала внимание на отсутствии в ГП РТС 
показателей, определяющих достижение национальной цели развития Россий-
ской Федерации «Цифровая трансформация» и ее показателей «Достижение 
«цифровой зрелости» ключевых отраслей экономики и социальной сферы, в том 
числе здравоохранения и образования, а также государственного управления», 
хотя паспортом ГП РТС предусмотрена связь с указанной национальной целью. 

Отсутствие конкретных и четких количественных показателей достижения 
определенных поставленных целей существенно снижает эффективность стра-
тегических и тактических методов их достижения, поскольку, не имея четких 
целевых ориентиров, всегда сложнее добиться определенного результата и рас-
считать все этапы реализации поставленных задач. В предложенном автором 
рискориентированном алгоритме для недопущения подобных ошибок предла-
гается формирование открытого механизма демонстрации выполнения постав-
ленных целей с применением системы индикаторов. 

В анализе Счетной палаты также указано, что «задачи структурных элемен-
тов ГП РТС не в полной мере соответствуют критериям конкретности, измери-
мости, достижимости и ограниченности во времени, установленным пунктом 
17 Положения № 786» [10]. Целый перечень задач не содержит конкретных из-
меримых результатов и сроков их достижения.

Для недопущения подобных ошибок предлагается применять рискориенти-
рованный подход в государственном управлении на транспорте для повышения 
эффективности программ развития транспортного комплекса, усиления государ-
ственного контроля, пресечения нецелевого использования бюджетного финан-
сирования и обеспечения устойчивого развития транспорта, являющегося локо-
мотивом социально-экономического развития России в целом. В частности, для 
повышения объемов и качества выполнения программ развития транспортной 
инфраструктуры, являющейся обязательным элементом транспортной связан-
ности, экономической независимости и условием развития транзитного потен-
циала и международных транспортных коридоров, предлагается внедрять тех-
нологию анализа средств контроля HACCP или ХАССП (от англ. Hazard Analysis 
and Critical Control Points, HACCP – анализ рисков и критические контрольные 
точки). 

Изначально данная технология была разработана для применения в пищевой 
промышленности и космических программах, но впоследствии стала использо-
ваться в различных сферах и областях. Особенностью данного подхода является 
обеспечение контроля над рисками в течение всего процесса реализации проек-
та, а не полагание на проверку конечного результата или продукта. Данный под-
ход крайне необходим в проектах развития, строительства или реконструкции 
транспортной инфраструктуры. Принципы технологии анализа рисков и крити-
ческих контрольных точек применительно к проектам развития транспортной 
инфраструктуры отражены на рис. 2.
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Рисунок 2 – Принципы технологии анализа рисков 
и критических контрольных точек

Источник: составлено автором в соответствии с национальными стандартами управ-
ления рисками.

Поскольку проекты развития транспортной инфраструктуры являются капи-
талоемкими и задействуют множество сторонних контрагентов, организаций, 
поставщиков и подрядчиков, реализация технологии анализа рисков и крити-
ческих контрольных точек HACCP требует совмещения требований инвестици-
онной программы развития транспортной инфраструктуры, четкого и эффек-
тивного распределения источников финансирования с документированием 
взаимодействия с каждым сторонним участником наряду с параллельным соб-
людением принципа коммерческой (разумной) осмотрительности и составле-
нием информационного файла контрагентов на предмет выявления недобро-
совестных организаций. 

Для применения всех семи принципов HACCP при реализации программ раз-
вития транспортной инфраструктуры следует привлекать высококвалифици-
рованных инженеров и специалистов строительной отрасли, компетенции ко-
торых позволят сформировать и задокументировать регламент для всех эта-
пов проекта с разработкой количественных показателей выполнения постав-
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ленной цели. Следовательно, продуманное внедрение технологии анализа ри-
сков и средств контроля HACCP с учетом отраслевых особенностей транспорта 
позволит повысить эффективность реализации проектов развития транспорт-
ной инфраструктуры и государственный контроль за расходованием бюджетных 
ресурсов.

Заключение
Инфраструктурная составляющая транспортного комплекса оказывает влия-

ние не только на устойчивый рост отрасли, возможность достижения поставлен-
ных ключевых показателей деятельности транспортного комплекса, но и на сте-
пень выполнения национальных проектов, расширение и реализацию возможно-
стей отраслей народного хозяйства, повышение роли российских предприятий 
в мировой торговле, формирование высокого уровня экономической безопас-
ности. В то же время «инфраструктура транспортной системы государства явля-
ется одной из наиболее капиталоемких частей и обладает большой инерцион-
ностью» [11]. Данная система включает в себя железные и автомобильные до-
роги, морские и речные порты, внутренние водные пути, аэропорты граждан-
ской авиации, трубопроводы, объекты транспортно-экспедиционного комплекса. 
Достаточность и наличие транспортных объектов определяют не только воз-
можность обеспечения перевозочного процесса, но и уровень качественных 
и стоимостных показателей перевозок [12].

Различные виды инфраструктурного комплекса в совокупности определя-
ют комплексную эффективность производства, однако зачастую являются не-
привлекательными с экономической и финансовой точек зрения для частных 
инвесторов. Это связано с медленной окупаемостью вложенного капитала, су-
щественными объемами финансовых вложений и невысоким уровнем получа-
емой прибыли. В связи с этим финансирование развития транспортного ком-
плекса осуществляется преимущественно за счет средств федерального бюдже-
та РФ. 

При бюджетном финансировании всегда возникают риски нецелевого ис-
пользования бюджетных средств и риски снижения качества реализации разра-
ботанных планов. Для недопущения и минимизации подобных рисков, а также 
для повышения устойчивого развития транспорта в целом необходимо вне-
дрять методы управления рисками, технологии оценки рисков и средств кон-
троля различных процессов. Проведенный анализ Государственной программы 
«Развитие транспортной системы» позволил выявить уязвимые места, пре-
пятствующие эффективному и устойчивому развитию транспорта, а исследо-
вание международных и национальных стандартов в области управления ри-
сками позволило обосновать и предложить рискориентированные подходы, 
способные существенно снизить найденные опасности и риски и повысить ка-
чество и эффективность реализации программы развития транспортной сис-
темы.
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Введение
На сегодняшний день приоритетной стратегией развития сектора жилищно-

коммунального хозяйства (ЖКХ) в Российской Федерации является его транс-
формация с учетом ESG-факторов. Данное развитие в системе государственно-
го управления ЖКХ происходит постепенно. Сначала формируется положитель-
ный опыт ESG-трансформации систем управления в зарубежных компаниях, 
который, демонстрируя возможность получения экономического эффекта от 
интеграции ESG-факторов, стимулирует реализацию подобных проектов уже 
в российских условиях.

Вслед за ними опыт перенимает и государство, которое внедряет учет дан-
ных факторов в свою политику. Одной из сфер, где данная стратегия актуальна, 
является жилищно-коммунальное хозяйство. Обусловлено это рядом проблем, 
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влекущих за собой недостаточную эффективность предоставления жилищно-
коммунальных услуг.

Предпосылкой необходимости трансформации отрасли ЖКХ являются эколо-
гические проблемы глобального уровня. Углеродный след в атмосфере, несмо-
тря на предпринимаемые мировым сообществом усилия и парадигму на «зеле-
ные технологии», только растет, о чем свидетельствует статистика последнего 
десятилетия. Китайская промышленность традиционно ухудшает общемиро-
вые результаты. Активное развитие экономики страны принуждает «жертво-
вать» экологической повесткой. 

Актуальность исследования ESG-трансформации ЖКХ обусловлена несколь-
кими факторами:

– развитием концепции ESG в коммерческом и государственном секторах;
– необходимостью решения задачи повышения энергосбережения в жилищно-

коммунальном хозяйстве посредством учета факторов экологической безопас-
ности в модели устойчивого развития отрасли;

– экономической неэффективностью хозяйственной деятельности предпри-
ятий ЖКХ из-за высокого расхода энергетических ресурсов.

Важность решения сформулированной проблемы обусловила постановку 
цели и задач настоящей статьи.

Целью исследования выступает обоснование необходимости ESG-трансфор-
мации жилищно-коммунального хозяйства Российской Федерации и определе-
ние первоочередных мер для ее осуществления. 

Задачи, которые необходимо решить для достижения поставленной цели:
– определить существующие проблемы в деятельности компаний отрасли;
– выявить особенности учета ESG-факторов в ЖКХ;
– сформулировать предложения, применение которых будет способствовать 

ESG-трансформации и повышению экономической эффективности функциони-
рования отрасли. 

Научно-исследовательское направление, связанное с трансформацией жи-
лищно-коммунального хозяйства, в том числе «зеленой» экономики, – актуаль-
ное, и его значимость возрастает. Среди российских ученых данной проблема-
тикой занимаются Т.А. Спицына, Е.В. Марголина, Н.А. Ершова, Е.В. Семенкова, 
С.С. Глазова, В.Н. Володина, И.П. Хоминич, Ю.А. Савина, Н.В. Пономарева, М.В. Чараева, 
А.М. Марголин, И.В. Вякина, Н.Н. Семенова и многие другие [1–11]. 

В части контроллинга затрат изучаемой проблематикой занимаются М.А. Вах-
рушина, А.У. Панахов, Е.А. Кожаева [12–13].

Основная часть

Особенности учета ESG-факторов в отрасли ЖКХ
ESG-концепция представляет собой интеграцию экологии, социального раз-

вития и эффективного корпоративного управления: 
E – Экология (Environmental);
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S – Социальное развитие (Social);
G – Корпоративное управление (Governance).
В последние годы ESG-повестка становится не только важнейшей темой для 

международного сообщества, но и неотъемлемым фактором эффективной транс-
формации систем управления различными отраслями экономики в России.  

В рамках трансформации жилищно-коммунальной сферы России с учетом 
ESG-концепции важно отметить роль факторов «экологии».

Учет ESG-принципов при модернизации сектора жилищно-коммунального 
хозяйства экономики будет способствовать сокращению выбросов вредных 
веществ в рамках хозяйственной деятельности коммунальных предприятий. По-
этому и стоит рассматривать ESG-факторы при разработке стратегии и програм-
мы реформирования сферы ЖКХ в целях повышения эффективности  ее функ-
ционирования и управления.

Традиционной причиной проблемы высокой энергоемкости хозяйственной 
деятельности предприятий ЖКХ в российской практике являются колоссаль-
ные запасы природных ископаемых ресурсов и углеводородов, которые приве-
ли к неэффективному использования энергии при предоставлении жилищно-
коммунальных услуг.

Одной из наиболее энергопотребляющих отраслей народного хозяйства яв-
ляется именно жилищно-коммунальное хозяйство. Его предприятия выступа-
ют крупнейшими потребителями энергетических ресурсов при осуществлении 
хозяйственной деятельности. Отрасль ЖКХ обладает наиболее высоким потен-
циалом по снижению потребления энергии и сокращению выбросов среди про-
чих отраслей экономики.

Жилищно-коммунальное хозяйство России является приоритетной отрас-
лью, в которой возможна реализация концепции рационального природополь-
зования и использования энергетических ресурсов. На отрасль ЖКХ приходится 
26% всего энергопотребления в экономике России. Существующая до текуще-
го момента низкая эффективность управления энергопотреблением приво-
дит к финансовым и экономическим потерям. По показателю энергоэффектив-
ности российская экономика занимает 136-е место в мировом рейтинге среди 
стран [14].

Принципы концепции устойчивого развития (УР) в отрасли оказания жи-
лищно-коммунальных услуг проявляются в следующем:

1) ответственное отношение к окружающей среде: 
– снижение потерь электроэнергии;
– уменьшение потери воды;
– экономия на тепле;
– правильная организация отходов в целях сокращения объемов их образо-

вания;
– переработка максимального количества фракций отходов;
– использование в обслуживании многоквартирных жилых домов экологи-

чески чистых строительных материалов и т. д.;
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2) высокая социальная ответственность:
– внедрение добровольного медицинского страхования для работников ком-

пании;
– компенсация занятий спортом для работников компании;
– программы профориентации;
– компенсации за отказ от курения для работников компании;
– развитие и поддержание культурной сферы;
– системная поддержка общественных проектов;
– корпоративное волонтерство и т. д.;
3) высокое качество корпоративного управления:
– прозрачность структуры активов компании;
– регулярность, полнота и охват отчетности;
– грамотная структура управленческих органов;
– законность ведения деятельности;
– соблюдение кодекса корпоративного поведения РФ и т. д.

Направления ESG-трансформации отрасли ЖКХ в целях повышения 
ее экономической и энергетической активности

Чтобы оптимизировать работу предприятий в сфере ЖКХ, оценить, насколь-
ко эффективно используются энергетические ресурсы и применяется стратегия, 
адаптированная к ESG-факторам, нужно решать проблему модернизации отрас-
ли одновременно с повышением качества услуг для потребителей:

1. Если общедомовые потребности удовлетворены, платежи за электроэнер-
гию могут постепенно снижаться. Среди инструментов, которые способству-
ют уменьшению расхода электроэнергии, отметим применение диодных ламп, 
а также системы датчиков движения, позволяющих экономить энергоресурсы. 

2. Повсеместность установки приборов учета расходования воды. Новое жи-
лье по умолчанию должно снабжаться такими устройствами, как и то, что про-
ходит через программу капитального ремонта. 

3. Повсеместное внедрение технологии, которая позволяет с помощью средств 
автоматизации снимать данные счетчиков. Это применимо как к расходованию 
воды, потреблению электричества, так и к данным, касающимся отопительной 
системы. Указанные меры направлены на оптимизацию потребления. 

4. Создание онлайн-платформ, с помощью которых можно осуществлять до-
ступ к услугам и оценивать качество и своевременность предоставления услуг. 

5. Оптимизация управления лифтовым оборудованием путем внедрения тех-
нологии, благодаря которой лифты управляются на генераторах с накопленной 
во время их движения энергией. 

6. Установка систем фильтрации на водоснабжение при «входе» в многоквар-
тирный дом.

7. Организация ситуационных центров (системы мониторинга и контроля 
устранения аварийных ситуаций на жилищном фонде управляющих организа-
ций путем внедрения систем видеонаблюдения с элементами искусственного 
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интеллекта, наблюдения и анализа видеопотока сотрудником управляющей ор-
ганизации) и др.

Применяемые «умные технологии» способствуют тому, что улучшается энер-
гоэффективность, оптимизируется энергопотребление. Данные технологии не-
обходимо внедрять, используя специализированные приложения. Дистанцион-
ный учет и диспетчеризация – основные инструменты интеграции концепции 
устойчивого развития в сферу ЖКХ. 

Управление энергосбережением должно находиться в ведении субъектов 
системы ЖКХ (организаций и коммунальных предприятий, управляющих ор-
ганизаций, организаций и домохозяйств). Финансирование также должно быть 
разделено между ними. А их деятельность в энергосбережении должна быть на-
правлена на регламентацию организационно-экономических отношений меж-
ду субъектами системы (рис. 1).

Рисунок 1 – Субъекты системы управления энергосбережением 
в ЖКХ муниципального образования

Источник: составлено автором.

Энергосбережение является системой, которая распадается на ряд подсистем, 
достаточно автономных в своем аспекте деятельности:  

– энергосберегающая подсистема, действующая на этапах, когда энергия про-
изводится, доставляется и потребляется;

– подсистема, которая участвует в управлении на этапе, когда энергия полу-
чена и использована на объектах [15]. 

Повышение качества услуг является неотъемлемым этапом ESG-трансфор-
мации отрасли ЖКХ, которое может быть достигнуто путем детальной прора-
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ботки бизнес-процессов и их четким регламентированием. Данное предложе-
ние легко реализуемо, если, например, разработать единый стандарт ведения 
деятельности в этой сфере. 

Положения данного стандарта могут быть следующими:
•создание и организация деятельности саморегулируемой организации (СРО) 

для ресурсоснабжающих и управляющих организаций. Сделать участие в СРО 
обязательным требованием при управлении, обслуживании более 30 много-
квартирных домов;

• определение стандартов управления (оказания услуг) и четких критериев, 
по которым можно будет оценить эффективность деятельности;

• подробное описание стандартных бизнес-процессов для организации эф-
фективного управления и др.

Учет социальных факторов ESG-трансформации отрасли ЖКХ
Сфера жилищно-коммунального хозяйства значима для социума, это индика-

тор качества жизни населения в стране. При этом предприятия ЖКХ сталкива-
ются с целым рядом сложностей, ввиду которых качество их деятельности сни-
жается, а граждане низко оценивают их работу. Среди проблем необходимо на-
звать низкую квалификацию кадров. Коммунальные объекты зачастую находятся 
в неудовлетворительном состоянии, поэтому важно профессионально осущест-
влять ремонтные работы, обслуживание в целом. Мотивированность работни-
ков является недостаточной из-за уровня зарплат в отрасли, условий труда, что 
приводит к текучести кадров. Уровень соцобеспечения персонала также зача-
стую неудовлетворительный. При этом от качества человеческого капитала на 
любом предприятии зависит качество работ. Охрана труда в данной сфере так-
же нуждается в модернизации. Таким образом, решение социальных проблем 
в ЖКХ невозможно без комплексного подхода.    

ESG-трансформация в плоскости социальной ответственности важна для 
устойчивого развития ЖКХ с учетом накопленных проблем, в том числе в соци-
альной сфере. Применение принципов ESG позволяет решить перечисленные 
задачи, ориентируясь на социальность современных бизнес-структур. Персонал 
должен иметь возможность повысить свои квалификационные характеристики. 
Руководству необходимо эффективно управлять развитием персонала, мотиви-
ровать, стимулировать, поощрять, предоставлять социальные гарантии. Специ-
алисты должны работать в комфортных и безопасных условиях. Предприятия 
данного сектора, которые выбирают путь ESG-трансформации, настроены на то, 
чтобы улучшить условия труда, соцобеспечение, повысить качество предостав-
ляемых услуг, улучшить репутацию в обществе. 

После того как выстроена общая стратегия компании, становится возмож-
ным формирование социальной политики. 

Социальная политика в управленческом аспекте – это мероприятия, цель ко-
торых – удовлетворить социальные потребности, нужды населения, снять соци-
альную напряженность, обеспечить социальную защиту отдельным категори-
ям граждан. 
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Для предприятий ЖКХ необходимостью является создание такой моде-
ли корпоративного управления, где в равной степени будут учтены интересы 
и потребности всех групп заинтересованных лиц. Поэтому один из механизмов 
эффективного управления – это реализация стратегии устойчивого развития, 
в рамках которой осуществляется разработка социальных проектов. Социальная 
повестка в сфере ЖКХ даст возможность предприятиям стать конкурентоспо-
собными, улучшить качество жизни населения. Таким образом, курс на устой-
чивое развитие неразрывно связан с выполнением социальных обязательств.  
Репутация ЖКХ в глазах населения должна меняться в лучшую сторону. Чтобы 
социальная ответственность компаний ЖКХ была реализована в рамках концеп-
ции современного менеджмента, нужно включать ее в направления деятельно-
сти стратегического плана, который основан на ESG-подходе. Соответственно, 
под социальным развитием (S в структуре концепции) нужно понимать сово-
купность факторов, которые включены в ESG-подход.  

Существуют определенные факторы, связанные с социальным развитием, 
которые должны учитываться предприятиями сферы ЖКХ. Среди них выделя-
ются следующие:

– безопасные и комфортные условия труда коллектива предприятий, моти-
вирующая зарплата; 

– волонтерская активность предприятия, поощрение участвующих в ней со-
трудников;

– коммуникация с социальной средой, социальная и благотворительная ак-
тивность. 

При этом необходимо помнить об отраслевом характере деятельности пред-
приятий в данной сфере. Не все проекты, которые реализуются социально от-
ветственным бизнесом, могут быть воплощены в ЖКХ. Иными словами, соци-
альной ответственностью нужно грамотно управлять [16]. 

Благодаря активной социальной ориентации менеджмента предприятий 
ЖКХ-сектора решаются важные задачи по предоставлению социальной помо-
щи гражданам, обеспечению развития социального партнерства и повышению 
уровня жизни из-за воздействия результатов социальных проектов на экологи-
ческую безопасность окружающей среды.

Трансформация корпоративного управления ЖКХ России
Создание эффективной системы корпоративного управления является важ-

ным направлением ESG-трансформации отрасли, принимая во внимание, что 
проблемой деятельности предприятий ЖКХ является негативное влияние 
различных рисков, нарушение антимонопольного и антикоррупционного зако-
нодательства, отсутствие прозрачности в деятельности предприятий и во вза-
имоотношениях со стейкхолдерами. 

Прозрачность и доступность информации о функционировании предприя-
тий, их ежегодных результатах по основным показателям, стратегических це-
лях повышает доверие в отношениях со всеми участниками процесса. Такой под-
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ход – свидетельство социально ответственного бизнеса и эффективного менед-
жмента. Этика в деловой среде строится как на правовых, так и моральных нор-
мах, что позволяет искоренить коррупционное мышление. Антикоррупционные 
мероприятия включаются в стратегию, становятся основой для повышения ком-
петенций, повышают уровень контроля. 

Предприятия должны изучать потребности населения, проводить монито-
ринг, социологические исследования. Аналитические инструменты позволяют 
понять потребительскую удовлетворенность услугами. Общественный имидж 
важен для сферы ЖКХ, которая традиционно воспринимается как социально 
значимая. Устойчивое развитие базируется на взаимовыгодном подходе к сфе-
ре ЖКХ всех, кто участвует в процессе создания, финансирования, потребления 
услуг [17]. 

Трансформировать корпоративное управление в изучаемой сфере можно ин-
струментами комплаенс-контроля. Это меры и рекомендации, которые регули-
руют нормативно-правовую сферу деятельности ЖКХ, что позволяет избежать 
злоупотреблений, необоснованного повышения цен, строго следовать нормам, 
принятым рыночным регулятором. Речь идет о локальной внутренней докумен-
тации и соблюдении нормативных правовых норм. 

Комплаенс-контроль нацелен на управление рисками. Последние могут быть 
как внешними, так и внутренними, и обусловлены отраслевой спецификой. Тех-
нология контроля позволяет установить нарушения комплаенса, что является 
профилактикой угроз, инструментом стабильности сферы ЖКХ. Риски, предот-
вращаемые с его помощью, могут включать: 

– репутационные потери, что недопустимо для социальной сферы;
– санкции, накладываемые государством как органом контроля;
– банкротство компании. 
Использование комплаенс-контроля на предприятиях ЖКХ рассматривает-

ся в двух аспектах:
1) систематичность мониторинга, который является профилактической ме-

рой, позволяющей предотвратить развитие негативного сценария, заблаговре-
менно устранить риски для функционирования, существования компании на 
рынке;

2) цель контроля – обеспечить экономическую безопасность, укрепить репу-
тацию, соответствовать парадигме устойчивого развития [18].

Проблемы и недостатки государственной системы управления 
жилищно-коммунальным хозяйством в России

Отечественная отрасль жилищно-коммунального хозяйства находится в за-
тяжном кризисе. Нужны масштабные инвестиции, привлечение человеческо-
го капитала, совершенствование материально-технической базы, налаживание 
оперативного информационного обмена, чтобы жилищно-коммунальные услуги 
предоставлялись в полном объеме и в соответствии с потребительскими ожида-
ниями. Ограниченность ресурсов сочетается с малоэффективным их использо-
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ванием. Прочие проблемы, которые приходится решать предприятиям данной 
сферы, заключаются в следующем:

– нерациональное расходование ресурсной базы;
– неурегулированность льготной системы для отдельных категорий населе-

ния;
– низкая конкурентоспособность; 
– негативное отношение населения к работе предприятий сферы ЖКХ;
– нестабильная тарифная политика; 
– непрестижность профессий, связанных с ЖКХ, и как следствие – низкая ком-

петентность кадров;
– высокая доля энергетических расходов коммунальных предприятий при 

производстве и предоставлении жилищно-коммунальных услуг. 
Все вышеперечисленное подтверждает, что ресурсосберегающие технологии 

сегодня – оптимальный инструмент, с помощью которого можно реформировать 
проблемную жилищно-коммунальную инфраструктуру. В результате неэффек-
тивного функционирования ЖКХ нормы и стандарты при обслуживании насе-
ления нарушаются. В целом сфера считается убыточной, проблемной. 

В таких условиях инновационность развития отходит на второй план, что не 
способствует интенсивному развитию, учитывающему стратегию устойчивого 
развития (далее – УР). Реформировать систему ЖКХ в стране можно только при 
реализации указанной стратегии, в основе которой – учет факторов ESG [19]. 

Хотелось бы уделить особое внимание анализу деятельности управляющих 
компаний.

На текущий момент владельцы такого бизнеса зачастую сталкиваются и с по-
требительским терроризмом, и с недобросовестной конкуренцией. Несмотря на 
достаточное законодательное регулирование, владельцы данного бизнеса имеют 
существенные риски при ведении деятельности. С момента вступления в силу 
изменений в законодательстве, которые касались перевода ключевых услуг на 
прямые договоры (электроснабжение, водоснабжение, ТКО), владельцы управля-
ющих компаний попросту лишились «рычага» для взыскания задолженности за 
услуги с собственников помещений многоквартирных жилых домов. Существен-
ные задолженности за нанимателями жилых помещений и невозможность их 
взыскания также являются проблемой. Кроме того, на это повлияла и возмож-
ность без труда объявить себя банкротом. В результате задолженность за услу-
ги управляющих компаний начала расти с геометрической прогрессией, а из воз-
можных способов ее взыскания осталось только обращение в суд. Исполнитель-
ное производство ведется годами, тем не менее сами взыскания – минимальные. 

«Мусорная реформа» в регионах также не возымела нужного результата, бо-
лее того, стоимость на услуги по вывозу и утилизации ТКО возросла. К тому же 
из-за отсутствия конкуренции в регионе качество услуг ухудшилось. 

Следующая проблема – проявление недобросовестной конкуренции. Приме-
ром может служить «переголосовываниие» многоквартирных жилых домов на 
новые управляющие компании, при этом реальные голоса зачастую отсутствуют.
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Дороговизна модернизации в сфере ЖКХ также является одной из ключевых 
проблем. Собственники многоквартирных жилых домов не готовы нести допол-
нительные затраты, которые в долгосрочной перспективе принесут экономию 
и пользу. И это логично, ведь сегодня данное помещение принадлежит собствен-
нику, а через несколько лет он может его продать и переехать в другой дом. 
Фактически эту проблему должна была решить «реформа», касающаяся про-
ведения капитальных ремонтов. Действующее законодательство привязывает 
накопления не к конкретному лицу, а к помещению. Однако сложность процеду-
ры использования собранных на капитальный ремонт денежных средств и от-
сутствие достаточно четкого и однозначного регулирования делает эффектив-
ную модернизацию в многоквартирном жилом доме проблематичной. Тем не ме-
нее стоит отметить и плюс данного регулирования, а именно: предотвращение 
хищений по данной статье затрат.

Рассматривая экологический аспект в сфере ЖКХ, в пример нередко приво-
дится успешный опыт по использованию энергии солнечных батарей. Однако 
для многих российских регионов это является недоступной роскошью. Учиты-
вая дороговизну данного оборудования и короткий солнечный день, экономии 
как таковой в результате не получается. 

С учетом вышеизложенного, а также того, что сфера ЖКХ – одна из ключе-
вых и системообразующих, есть существенная потребность в ее трансформации.

Заключение
Проведенный анализ показал, что сфера ЖКХ находится в кризисном состо-

янии, обусловленном комплексом накопленных в отрасли проблем. Автором 
сформулированы ESG-принципы, интеграция которых в систему управления 
предприятиями ЖКХ будет способствовать комплексному реформированию 
и повышению эффективности функционирования отрасли, а также обеспече-
нию экологической безопасности.

Применение перечисленных в настоящей статье мер позволит управлять 
энергоэффективностью, повышать энергосбережение в сфере ЖКХ. Прогно-
зируется, что внедряемые решения приведут к более рациональному исполь-
зованию, потреблению электроэнергии и других ресурсов. Необходимо опти-
мизировать расходы, что положительно скажется на основных финансовых 
показателях предприятий, степени потребительской удовлетворенности, эко-
логичности производства. 

Экологический аспект ESG-трансформации отрасли ЖКХ может быть реали-
зован с помощью повсеместного внедрения ресурсосберегающих технологий. 
Снижение энергопотребления повысит финансовую результативность деятель-
ности предприятий, предоставляющих ЖКХ-услуги населению, которому в ито-
ге придется меньше платить. Таким образом, будет стимулироваться деятель-
ность ЖКХ-предприятий по реализации проектов внедрения энергосберегаю-
щих и энергоэффективных технологий в целях перехода к модели устойчивого 
развития жилищно-коммунального хозяйства России.
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Другая сторона трансформации предприятий ЖКХ с учетом факторов ESG свя-
зана с повышением социальной ответственности предприятий. К приоритетным 
направлениям социальной деятельности компаний жилищно-коммунального 
хозяйства России следует отнести всесторонний учет социальных факторов, ко-
торые должны обеспечивать удовлетворение интересов всех заинтересованных 
лиц, в том числе работников предприятий ЖКХ.

Корпоративное управление предприятиями, относящимися к сфере ЖКХ, 
строится на комплаенс-контроле. Он упрощает соблюдение регламентирующих, 
стандартизирующих документов, стабилизирует работу предприятий, уменьша-
ет коррупционные риски и, следовательно, повышает экономический эффект от 
хозяйствования. 
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Аннотация. В статье обращено внимание на важность повышения эффективности раз-
вития мукомольных предприятий, предлагается использовать обобщающий показатель 
оценки эффективности их деятельности как разность соотношения прибыли и совокуп-
ных затрат фактического и базового периодов с учетом инфляции. Подробно рассмотре-
ны и даны рекомендации по учету основных факторов (зерно требуемого качества; тех-
ника и технология переработки зерна; квалификация и опыт работающих; заинтересо-
ванность работающих в достижении высоких конечных результатов; система реализа-
ции произведенной продукции), влияющих на эффективное развитие мукомольных пред-
приятий, обооснована необходимость увеличения экспорта муки.  
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Abstract. The article draws attention to the importance of increasing the efficiency of the 
development of flour mills, it is proposed to define a generalized indicator for assessing their 
development effectiveness as the difference between the ratio of profit and total costs of the 
actual and base periods, taking into account inflation, and provides detailed recommendations 
on the best use of the main factors (grain of the required quality; grain processing equipment 
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achieving high end results; the system of sales of manufactured products), which affect the 
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______________________________________________________________________________________________

Введение
Эффективное развитие предприятий всех отраслей Российской Федерации 

приводит к росту экономики страны в целом [1]. На мукомольных предпри-
ятиях перерабатывают зерно и производят муку различных сортов. В совре-
менных условиях они должны производить сорта муки, пользующиеся спро-
сом у населения. В настоящее время потребности в различных сортах муки 
населения страны полностью удовлетворяются. Однако конъюнктура рынка 
меняется, поэтому нельзя исключать появление запросов населения в новых 
сортах муки в различной весовой упаковке. Кроме того, на мировой рынок 
лучше поставлять муку, а не зерно, так как это в большинстве случаев более 
выгодно для мукомольного предприятия и страны в целом. Для оператив-
ного решения этих и других задач необходимы методические подходы, поз-
воляющие определить наиболее выгодные варианты развития названных 
предприятий. Кроме того, следует разработать научно-обоснованные реко-



288 

ЭКОНОМИКА АГРОПРОМЫШЛЕННОГО КОМПЛЕКСА

Экономические системы. 2025. Том 18, № 2

мендации, способствующие повышению эффективности деятельности муко-
мольных предприятий с учетом их специфики. В таких условиях проведение 
исследований по рассматриваемой проблеме является объективной необходи-
мостью. 

Основная часть
Для оценки эффективности деятельности мукомольных предприятий нуж-

ны научно обоснованные критерии и показатели. В экономической литерату-
ре и на научно-практических конференциях идет бурная дискуссия о том, каки-
ми должны быть эти критерии и показатели, как их определять? Мы разделяем 
точку зрения тех ученых-экономистов, которые считают, что должны быть обоб-
щающий и частные показатели оценки эффективности развития предприятия. 
Обобщающий показатель нужен для оценки общего состояния, а частные – для 
выявления положительного или отрицательного влияния отдельных факторов, 
связанных с производством и реализацией продукции. Критерием эффективной 
деятельности предприятий, с нашей точки зрения, является достижение макси-
мума результата с единицы затрат. По результатам проведенных исследований, 
для оценки общего состояния эффективного развития мукомольного предпри-
ятия нами предлагается следующая формула [2]:

где Эрмп – эффективность развития мукомольного предприятия, %;
Пф, Пб – общая сумма прибыли фактического и базового периодов, руб.;
Зф, Зб – совокупные затраты фактического и базового периодов, руб.;
Ки – коэффициент, показывающий рост или уменьшение инфляции в факти-

ческом периоде по сравнению с базовым.
Если полученный результат по этому показателю будет больше ноля, то му-

комольное предприятие развивается эффективно, если меньше – неэффективно.
На эффективное развитие мукомольных предприятий влияет множество фак-

торов. К основным можно отнести: зерно требуемого качества, технику и техно-
логию переработки зерна, квалификацию и опыт работающих, заинтересован-
ность работающих в достижении высоких конечных результатов, систему реа-
лизации произведенной продукции.

Рассмотрим подробно каждый из перечисленных выше факторов.
1. Зерно требуемого качества.
Зерно является сырьем для мукомольных предприятий. Оно имеет множе-

ство показателей качества, которые оказывают влияние на возможный объем 
производимой продукции [3]. С учетом такого положения в правилах организа-
ции и ведения технологического процесса на мукомольных предприятиях (на 
основе полученных результатов исследований ученых-технологов) установлены 
нормы влияния каждого показателя качества зерна на выход продукции [4]. 
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С их помощью по показателям качества перерабатываемого зерна опреде-
ляют общий расчетный выход продукции, в том числе по отдельным сортам 
муки. 

Объемы производимых сортов муки зависят от технического уровня произ-
водства мукомольных предприятий. В тех случаях, когда он высокий, они мо-
гут оперативно реагировать на изменяющуюся конъюнктуру рынка. Назван-
ные предприятия приобретают зерно на соответствующем рынке, на котором 
с предложениями выступают сельскохозяйственные предприятия и посредни-
ки. При покупке зерна у сельскохозяйственных предприятий цены на него, как 
правило, бывают относительно низкие. Если сельскохозяйственные и мукомоль-
ные предприятия заключают договор о кооперации, можно приобрести зерно 
по себестоимости [5]. В некоторых ситуациях зерно приходится покупать у по-
средников по более высоким ценам. 

На рынке зерна, как правило, бывает множество предложений и возникает 
вопрос, какое из них является наиболее выгодным для мукомольного предпри-
ятия? Для ответа на этот вопрос нужно сопоставить расчетную величину при-
были по всем рассматриваемым предложениям со стоимостью зерна, включая 
транспортные расходы по его доставке на мукомольное предприятие. Из по-
лученных результатов нужно выбрать тот вариант, который обеспечит более 
выгодную прибыль предприятия. При этом после приобретения зерна до пере-
работки его нужно хранить в емкостях с соблюдением соответствующих требо-
ваний для предотвращения возможных потерь. Также следует стремиться как 
можно больше производить сорта муки, пользующиеся высоким спросом. Это 
даст возможность снизить удельные затраты на ее производство.

2. Техника и технология переработки зерна.
Техника и технология переработки зерна на мукомольных предприятиях 

играют важную роль в производстве продукции высокого качества и широко-
го ассортимента [6]. Вместе с тем результаты проведенного анализа деятель-
ности большого количества мукомольных предприятий РФ показали, что ис-
пользуемые машины и оборудование имеют высокий физический и моральный 
износ. А это негативно сказывается на технологической и экономической эф-
фективности использования зерна на мукомольных предприятиях [7].  Неболь-
шое количество мелькомбинатов успели приобрести и установить современные 
машины и оборудование из других стран, а большая часть не может это сделать 
после введения санкций западными странами. 

В сложившихся условиях единственной возможностью остается производство 
высокотехнологичных машин и оборудования для мукомольных комбинатов на 
отечественных машиностроительных предприятиях. Для этого следует созда-
вать максимально благоприятные условия предпринимателям, занимающим-
ся этим видом бизнеса. Получить кредит в коммерческих банках для решения 
данной проблемы при такой высокой ключевой ставке Банка России (21%) не 
выгодно. Задачу обеспечения мукомольной отрасли передовой техникой можно 
решить путем разработки и утверждения государственной программы по произ-
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водству высокотехнологичных машин и оборудования для предприятий пищевой 
промышленности. Реализацию такой программы необходимо осуществлять под 
контролем государственных органов. В результате предприниматели, занимаю-
щиеся этим видом бизнеса, получат благоприятные условия. Опыт реализации 
других государственных программ подтверждает высокую вероятность успеш-
ного решения рассматриваемой проблемы при использовании такого подхода.

3. Квалификация и опыт работающих. 
Всех работающих на мукомольных предприятиях РФ делят на четыре груп-

пы: руководители, специалисты, рабочие и служащие. В большинстве случаев на 
названных предприятиях руководителями и специалистами работают выпуск-
ники высших учебных заведений пищевого профиля (Российский биотехноло-
гический университет, Московский государственный университет технологий 
и управления и т. д.). В современных условиях от руководителей и специалистов 
требуется принятие обоснованных управленческих решений, соответствующих 
изменяющейся конъюнктуре рынка, что способствует сохранению устойчивого 
финансового состояния мукомольного предприятия, и во многих случаях — его 
росту. В такой ситуации уровень квалификации и опыт руководителей и специ-
алистов имеет большое значение. Иными словами, чем выше их квалификация 
и опыт, тем лучше они справляются с такой задачей [8]. Авторами проведены ис-
следования с использованием данных мелькомбината № 3 г. Москвы по опреде-
лению влияния квалификации и опыта рабочих двух бригад на уровень исполь-
зования зерна. Полученные результаты подтвердили, что в той бригаде, где ква-
лификация выше, лучше показатели эффективности производства. 

Своевременная и качественная работа служащих приводит к росту резуль-
тативности деятельности руководителей и специалистов. В условиях жесткой 
конкуренции непрерывное повышение квалификации всех работающих явля-
ется обязательным. Руководители и специалисты мукомольных предприятий, 
как правило, повышают свою квалификацию в Международной промышленной 
академии г. Москвы. Вопросами повышения квалификации рабочих и служащих 
можно заниматься и на самих предприятиях путем приглашения компетентных 
преподавателей для проведения занятий. 

4. Заинтересованность работающих в достижении высоких конечных ре-
зультатов. 

Можно иметь современные высокотехнологичные машины и оборудование, 
качественное зерно и высококвалифицированные кадры, но не получить желае-
мых результатов при отсутствии должной заинтересованности работников муко-
мольных предприятий. Важное место в этом деле занимает заработная плата ра-
ботающих. Однако при значимом ее увеличении происходит рост себестоимости 
продукции, что негативно сказывается на сумме получаемой прибыли. В то же 
время уход с мукомольных предприятий высококвалифицированных и опытных 
работающих в последующем окажет отрицательное влияние на его финансовое 
состояние. В таких условиях, на наш взгляд, необходимо устанавливать заработ-
ную плату работающим на мелькомбинатах несколько выше, чем у конкурентов. 
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Для объективного осуществления материальной мотивации на предприя-
тиях следует разрабатывать специальное положение об экономическом стиму-
лировании работников. От обоснованности этого документа во многом зависят 
конечные результаты деятельности предприятия. В целях повышения уровня 
такой обоснованности, с нашей точки зрения, необходимо проводить опрос ра-
ботающих путем анкетирования. В анкеты нужно включать наиболее значи-
мые вопросы, ответы на которые должны являться основой разрабатываемого 
положения по экономическому стимулированию работников. При этом следует 
иметь в виду, что в собранных мнениях работающих могут быть значительно 
завышены ожидания по отношению к реальным возможностям предприятия. 
В такой ситуации с учетом ценности работника следует стремиться находить вза-
имоприемлемый подход к удовлетворению его желания, предусматривая кроме 
мер материального стимулирования также улучшение условий труда, возмож-
ности карьерного роста и т. п. 

5. Система реализации произведенной продукции.
В современных условиях каждое мукомольное предприятие самостоятельно 

реализует свою продукцию, без указаний каких-либо внешних организаций. Для 
получения желаемых результатов в первую очередь необходимо обращать осо-
бое внимание на качество продукции, которое должно соответствовать предъ-
являемым требованиям. Отклонение от них не позволяет увеличить объем про-
даж – наоборот, он может снижаться. Подтверждением этому является ситуа-
ция, которая происходила при реализации продукции многими мини-пекарнями 
в начале 1990-х гг. Они покупали муку низкого качества у различных продавцов 
по демпинговым ценам и производили из нее хлебобулочные изделия, которые 
внешне выглядели хорошо, но при хранении в течение короткого промежутка 
времени крошились. В последующем покупатели от них отказывались, что приве-
ло к существенному сокращению объемов реализации продукции мини-пекарен. 
Это вынудило производителей оперативно изменить свою закупочную и произ-
водственную деятельность, и в настоящее время каких-либо нареканий у поку-
пателей к ним нет. 

Качество муки и отрубей определяют двумя способами: 1) по нормам, уста-
новленным государственными стандартами качества, которые утверждает Пра-
вительство РФ на основании результатов полученных исследований ученых-
технологов мукомольного производства; 2) по техническим условиям мукомоль-
ных предприятий, утверждаемым директором предприятия. При производстве 
муки и отрубей в соответствии с государственными стандартами все требова-
ния покупателей полностью соблюдаются. В современных условиях ассортимент 
производимых видов муки значительно расширился из-за меняющихся запро-
сов покупателей. Так, например, для производства зернового хлеба нужен осо-
бый сорт муки, ассортимент хлеба с отрубями также расширился, при его изго-
товлении нужны миксы муки и отрубей в различных соотношениях. 

Объем реализации продукции можно существенно увеличить при использо-
вании объективной информации о спросе и предложении на рынке продукции 
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мукомольных предприятий [9]. Для получения такой информации по различ-
ным сегментам рынка необходимо проведение маркетинговых исследований, 
поэтому им нужно уделять большое внимание. 

Значимое место в деле увеличения объема реализованной продукции муко-
мольных предприятий занимает проводимая ценовая политика [10]. При рас-
смотрении вопроса повышения цен следует учитывать эластичность спроса по 
цене. Только когда ее величина больше единицы, можно говорить о возможно-
сти увеличения цен на продукцию мукомольных предприятий.  

Заключение
Устойчивое развитие мукомольных предприятий невозможно без обеспече-

ния соответствующей эффективности их деятельности. Поэтому важное значе-
ние имеет обоснованный выбор показателей такой оценки. По мнению авто-
ров, указанные показатели должны включать обобщающий и частные показа-
тели. Обобщающий показатель оценки эффективности деятельности мукомоль-
ных предприятий предлагается определять как разность соотношения прибыли 
с совокупными затратами фактического и базового периодов с учетом ин-
фляции. 

В настоящее время потребности населения страны в муке и отрубях полно-
стью удовлетворяются. В нынешних условиях мукомольные предприятия РФ 
стремятся производить новые сорта муки с учетом запросов покупателей и с этой 
задачей они справляются. Для дальнейшего эффективного развития мукомоль-
ным предприятиям нужно обратить особое внимание на необходимость обеспе-
чения высокого качества зерна, внедрения современного высокотехнологичного 
оборудования для переработки зерна, повышения квалификации кадров, на 
разработку конкретных мер стимулирования работников в достижении высо-
ких конечных результатов, совершенствование системы реализации произве-
денной продукции. 

Важным резервом для мукомольных комбинатов остается увеличение объ-
ема экспорта продукции. Для решения этой задачи необходимо уделять особое 
внимание активному продвижению продукции мукомольных предприятий на 
новые сегменты мирового рынка [11]. 
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Требования к оформлению научных статей, подаваемых 
на публикацию в научный журнал «Экономические системы»

Для размещения в журнале принимаются ранее не опубликованные в других 
печатных или электронных изданиях научные статьи. 

Все материалы следует присылать в редакцию по электронной почте. Адрес элек-
тронной почты редакции: office@dashkov.ru. Телефон для справок: 8-985-999-08-75.

Обязательна уникальность текста по системе «Антиплагиат» не ниже 80%.
Редакция оставляет за собой право внесения редакторской и корректорской прав-

ки в авторские тексты статей.
Рукописи научных статей подлежат обязательному рецензированию.
В случае отклонения статьи редакция высылает автору соответствующее уве-

домление.

Статья должна содержать (в соответствии с требованиями ВАК):
• сведения об авторе(-ах) (на русском и английском языках); указать автора, 

ответственного за переписку; 
• индекс УДК; 
• тип статьи (научная, дискуссионная, обзорная);
• название статьи (на русском и английском языках); 
• ключевые слова (4–15 слов, на русском и английском языках); 
• аннотацию (до 250 слов, на русском и английском языках), содержащую цель, 

задачи, основные положения, результаты исследования;
• при наличии – слова благодарности за помощь в подготовке статьи, сведения 

о грантах, проектах, научно-исследовательских работах, в рамках или по результа-
там которых опубликована статья, информацию о финансировании (на русском и 
английском языках);

• структурированный текст статьи;
• список источников (на русском и английском языках).

Сведения об авторе(-ах): 
• фамилия, имя, отчество полностью; на латинице имя и фамилию автора(-ов) 

приводят полностью, отчество сокращают до одной буквы;
• наименование организации, где работает или учится автор(-ы) (без обозначе-

ния организационно-правовой формы юридического лица), должность, адрес орга-
низации, город и страна;

• ученая степень, ученое звание, наименование и шифр научной специальности 
(по номенклатуре);

• кафедра, учебное заведение (для студентов, аспирантов, докторантов, соиска-
телей, преподавателей вузов), направление подготовки (для магистрантов);

• открытый идентификатор учёного (Open Researcher and Contributor ID – ORCID), 
другие международные идентификационные номера автора(-ов) (при наличии);

• адрес электронной почты, телефон.
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Требования к структуре и содержанию научной статьи:
• статья должна быть структурирована и иметь следующие разделы:
1) введение (раскрываются актуальность и изученность проблемы, научная но-

визна, цель и задачи исследования, его теоретическая и практическая значимость);
2) основная часть (путем анализа и синтеза раскрываются исследуемые пробле-

мы, пути их решения, обосновываются полученные результаты, их достоверность):
– методология (описывается последовательность выполнения исследования, обо-

сновывается выбор исследуемых методов);
– результаты (по объему занимают основное место в статье). С помощью обобще-

ния и анализа данных доказывается рабочая гипотеза по проблеме. Анализируются 
ранее опубликованные материалы исследований других ученых по рассматривае-
мой теме (этот анализ – теоретическое ядро исследований). На основе проведенно-
го анализа выявляются закономерности, формулируются авторский взгляд, подход, 
концепция. Результаты исследования излагаются кратко, но содержат достаточно 
информации для формирования выводов, обоснования рекомендаций (с использо-
ванием таблиц, графиков, рисунков). По тексту формируются ссылки на ранее про-
веденные исследования по рассматриваемой проблеме;

3) заключение (краткие результаты исследования, выводы по результатам иссле-
дования, обоснованные рекомендации, а также основные направления дальнейших 
исследований);

• текст статьи набирается в редакторе MS Word (версии не ниже 2007); 
• формат страницы – А4; 
• страницы пронумерованы и отформатированы; 
• поля: левое – 30 мм, правое – 15 мм, верхнее и нижнее – не менее 20 мм, вырав-

нивание по ширине; 
• шрифт Times New Roman, кегль 14 (в таблицах и сносках – кегль 12); 
• междустрочный интервал – 1,5; абзацный отступ – 1,25 см; 
• минимальный объем для научной статьи – 10 с., максимальный – 24 с.; 
• тексты, таблицы, рисунки не должны быть отсканированы или скопиро-

ваны с экрана компьютера; 
• таблицы и рисунки выполняются в черно-белом варианте, нумеруются в по-

рядке их упоминания в тексте, имеют название и указание на источник. Текст в них 
должен легко читаться, а детали – четко различаться;

• рисунки должны прилагаться к электронному варианту статьи отдельными 
файлами в форматах tif, jpg, png, gif, 300 dpi (300 точек). 

Список источников:
• в перечень источников включают только те ресурсы, которые упомянуты 

или цитируются в основном тексте статьи;
• в тексте ссылки на источники следует оформлять в квадратных скобках. Если 

ссылка дается на печатный источник, после номера источника указываются страни-
цы, на которые ссылается автор (например, [1, с. 112–124], [2, с. 37; 3, с. 118]);

• перечень источников на русском языке (Список источников) оформляется 
в соответствии с ГОСТ Р 7.0.5-2008. Источники нумеруют и располагают в порядке 
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их цитирования в тексте статьи. Интернет-источники приводятся с полным ука-
занием электронного адреса (URL) и даты обращения;

• перечень источников на латинице (References) оформляется согласно Ванкувер-
скому стилю (Vancouver Style) в соответствии с ГОСТ Р 7.0.7-2021 (приложение А). 
Название журнала приводится дважды: с транслитерацией и на английском языке. 
Между ними ставится знак «=».

Пример оформления списка источников (References) приведен ниже; 
• в статье рекомендуется использовать не менее 15 источников. Самоцитирование – 

не более 15%.
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