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Стратегические тренды цифровизации:  
региональный аспект

Аннотация. С конца 1990-х гг. цифровые технологии активно 
вошли в социально-экономическую жизнь общества. Они оказа-
ли значительное влияние на развитие общества и экономики, став 
ключевым звеном четвертой промышленной революции. Процесс 
цифровизации связал все страны мира в единую информационную 
цепочку. Следует предположить, что в долгосрочной перспективе 
информационные технологии станут главным драйвером экономи-
ческого роста. В статье отмечается, что регионы вовлечены в гло-
бальный процесс цифровизации, получая доступ к мировому инфор-
мационному рынку и инновационным технологиям. Отмечаются 
также особенности региональных трендов цифровизации, обуслов-
ленные разным уровнем готовности регионов к цифровой трансфор-
мации, неодинаковым развитием цифровой инфраструктуры и в це-
лом цифровых экосистем. 
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Strategic trends of digitalization: a regional aspect

Abstract. Since the late 1990s, digital technologies have actively en-
tered the socio-economic life of society. They had a significant impact on 
the development of society and the economy, becoming a key link in the 
fourth industrial revolution. The process of digitalization has connect-
ed all countries of the world into a single information chain. It should 
be assumed that in the long term, information technology will become 
the main driver of economic growth. The article notes that the regions 
are involved in the global process of digitalization, gaining access to the 
global information market and innovative technologies. The peculiari-
ties of regional digitalization trends are also noted, due to the different 
levels of readiness of regions for digital transformation, the uneven de-
velopment of digital infrastructure and digital ecosystems in general. 

Keywords: digital transformation, regional peculiarities, digital 
technologies.

Интенсивные темпы технологических изменений увеличивают  
риски и подвергают опасности сформировавшиеся ранее бизнес- 
модели, но также они открывают новые возможности для цифрового 
развития регионов. Развитие информационно-коммуникационных 
технологий (ИКТ) на региональном уровне играет стратегическую 
роль в социально-экономическом прогрессе регионов и в целом страны. 

Регионы относятся к числу объектов управления ИКТ как на 
национальном, так и на локальном уровне. На государственном 
уровне определено стратегическое видение относительно формы 
и степени участия ИКТ в реальной экономике и социальной сфере 
субъекта РФ. На региональном уровне большая значимость отводит-
ся поддержке бизнес-инициатив и развитию цифровой грамотности 
населения. Субъекты хозяйствования вносят значительный вклад 
в динамику развития цифровой экономики, способствуя созданию 
цифровых рабочих мест. 

Развитие цифровой инфраструктуры — это основа для цифрови-
зации региона. Именно цифровая инфраструктура создает возмож-
ности доступа к высокоскоростному интернету, обеспечивает полу-
чение качественных цифровых услуг на региональном уровне.

Обратим внимание на один из существенных моментов разви-
тия цифровизации региона. Это необходимость развития цифро-
вых компетенций населения. Владение информационной культу-
рой, знаниями и умениями в области информационных технологий  



15

относится к числу основных критериев развитости информацион-
ного общества. 

В последние годы уделяется большое внимание развитию новых 
структурных инновационных образований — цифровых экосистем. 
На уровне региона это предполагает объединение различных субъ-
ектов, заинтересованных в развитии цифровых отношений, вклю-
чая региональные органы власти, науку, общественность и бизнес. 
Данное партнерство обеспечивает постоянное взаимодействие ана-
литических систем, технологических платформ, прикладных ин-
тернет-сервисов, информационных систем органов государственной 
власти, бизнеса и населения.

В 2023 г. положение России в международных рейтингах раз-
вития ИКТ характеризуется 53-м местом среди 121 страны мира. 
По  сравнению с предыдущим годом Россия потеряла 11 строчек 
рейтинга, причем основное падение пришлось в категории «до-
ступность интернета». Россия заняла 69-е место по доступности 
интернета (хотя еще в 2022 г. входила в Top-10 в этой категории), 
51-е место по качеству интернета, 46-е место в области электронной 
инфраструктуры, 56-е место по безопасности и 47-е место по элек-
тронному правительству [1].

Программные документы по цифровизации служат основой для 
разработки и корректировки соответствующих региональных про-
грамм и планов социально-экономического развития [2; 3]. В про-
граммных документах по цифровизации отмечается, что одной из 
важнейших угроз цифрового развития в России и является нерав-
ный доступ регионов к финансовым и информационным ресурсам.

Отметим также, что в современных условиях вклад отраслей ИКТ 
в динамику экономического роста относительно невысок. В 2022 г. 
удельный вес сектора ИКТ в валовой добавленной стоимости соста-
вил в России лишь 3 % (в Эстонии — 8,4 %, Чехии — 7 %, Финлян-
дии и Швеции — по 6,9 %) [4, c. 109].

Это можно отчасти объяснить неравномерным уровнем цифрови-
зации в разных регионах РФ. В основе неравенства лежат в основ-
ном различия в доступности цифровых технологий. Они приводят к 
различиям в интенсивности использования информационно-комму-
никационных технологий (ИКТ) населением и бизнесом.

Основную долю в затратах организаций на ИКТ составляют ре-
сурсы на закупку современного оборудования. Отметим в связи с 
этим как неблагоприятную тенденцию снижение доли инвестиро-
вания на внедрение новых производственных технологий — с 41 % 
в 2000 г. до 33 % в 2020 г. [5].
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Практически все регионы активно внедряют цифровые техно-
логии. В 2022 г. около 30 % (28,9 %) организаций применяли «об-
лачные» серверы. Чаще всего (25 %) в облако переходят компании 
из сферы предоставления услуг. 20 % предприятий — из оптовой и 
розничной торговли, 12 % — из производства, 9 % — из разработки 
и транспортной отрасли, 6 % — из строительства. В первую тройку 
регионов по количеству пользователей облачными сервисами, кро-
ме традиционных Санкт-Петербурга и Москвы, также вошли Перм-
ский край (37,1 %), Нижегородская область (35,4 %) и Республика 
Саха Якутия (32,6 %) [8]. 

Еще одним ключевым направлением цифровой трансформации, 
безусловно, является работа с big data. 30,4 % компаний пользуются 
технологиями сбора, обработки и анализа больших данных. Лидера-
ми данного сегмента цифровых технологий среди регионов РФ явля-
ются Чеченская Республика (58,1 %) Московская область (48,3  %), 
Тульская область (37,2 %), Новгородская (42,8 %) и Чукотский АО 
(42,1 %). В роли аутсайдеров — северо-кавказские регионы [8].

Субъекты РФ активно работают над продвижением технологии 
искусственного интеллекта (ИИ). В Московской области число орга-
низаций, использующих технологии ИИ, достигло в 2022 г. 12,6 %, 
в Чеченской Республике — 11,9 %, во Владимирской области — 
10,4 % [6; 9]. В среднем 13 % региональных органов исполнитель-
ной власти используют ИИ в своей работе, а 32 % — запланировали 
внедрение решений на основе ИИ [7].

Положительный эффект от внедрения цифровых технологий уже 
ощущается во многих регионах России. По оценке исследователей, 
к числу наиболее «продвинутых» регионов в области достижения за-
планированных «цифровых» показателей следует отнести Респуб-
лику Татарстан, Белгородскую и Тульскую области, ХМАО — Югра 
и др. [8]. Успешное развитие цифровых технологий в регионах Рос-
сии во многом зависит от наличия эффективных механизмов взаи-
модействия между государством, бизнесом и научным сообществом. 
В частности, одним из таких механизмов является Национальная 
платформа по искусственному интеллекту, созданная в 2021 г. 
Платформа объединяет представителей органов власти, бизнеса, 
науки и общественных организаций, которые совместно работают 
над развитием ИИ в России. Также стоит отметить большую роль 
АНО «Цифровая экономика» в развитии технологий искусственно-
го интеллекта в российских регионах.

Углубленное исследование факторов показало, что для эффек-
тивного цифрового развития российских регионов необходимо со-
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здание благоприятной бизнес-среды, соответствующей финансовой 
и институциональной поддержки на уровне субъектов Российской 
Федерации, формирование необходимых цифровых компетенций 
у населения региона. 
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Проектирование как сфера оказания услуг представляет собой 
совокупность взаимосвязанных процессов и последовательных рас-
четов, направленных на преобразование заданных характеристик 
проектируемого объекта в комплект документации для его строи-
тельства. Область и масштабы творческой деятельности архитек-
торов и инженеров по проектно-сметной работе ограничены тре-
бованиями заказчика к проектируемому объекту и положениями 
нормативной и нормативно-технической документации, регламен-
тирующей сферу проектирования и строительства. 

Многообразие различных по своей сути процессов проекти-
рования и их вариации выстраиваются в логическую последова-
тельность поэтапного усложнения и преобразования результатов 
расчетов в технические характеристики проектируемого объекта. 
Сегодня процессы проектирования имеют достаточно широкую 
специализацию:

 • по типу проектируемых объектов и конструктивных элементов;
 • по видам выполняемых работ (основные и вспомогательные);
 • по типу систем инженерно-технического обеспечения.

Специализация процессов проектирования выражается в виде 
профильных дисциплин проекта, взаимодействие между которыми 
обеспечивается посредством обмена соответствующей информацией. 

В упрощенном виде последовательность информационных пото-
ков в ходе процессов проектирования представлена на рисунке 1. 

Рис. 1. Взаимосвязь информационных потоков в процессе проектирования 
(упрощенная схема)

Из рисунка 1 видно, что каждый процесс требует наличия исход-
ных данных, которые преобразуются в проектные решения и на вы-
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ходе в виде результата одновременно являются исходными данными 
для последующего процесса проектирования.

Очевидно, что управление информационными потоками требу-
ет систематизации. В настоящее время систематизацию процессов 
проектирования и управление последовательностью выполнения 
принято осуществлять посредством формализованного обмена дан-
ными между специализированными подразделениями или органи-
зациями [1, с. 20]. В общем виде проектирование имеет структуру 
последовательного процесса с возможностью параллельного выпол-
нения части процессов. Следует отметить, что возникающие проти-
воречия в проектных решениях возвращают назад информационные 
потоки и приводят к повторению определенной части последова-
тельного цикла в соответствии со степенью критичности изменений.

Цифровая трансформация как процесс преобразования суще-
ствующей социально-экономической системы изменила сложив-
шийся порядок управления последовательностью процессов проек-
тирования. Развитие технологий информационного моделирования 
позволило оперировать и обмениваться данными в процессе про-
ектирования параллельно посредством единого информационного 
пространства [2, p. 2]. Необходимые данные для проектирования 
становятся доступными в режиме реального времени, при этом их 
применимость регламентируется соответствующим статусом (согла-
совано, на рассмотрении, предварительные данные) [3, p. 96].

Точность данных и их достоверность — это преимущества ре-
зультата цифровой трансформации процессов проектирования. 
Достоверность и полнота проектных данных позволяют говорить о 
возможности взаимосвязи проектных решений и стоимости их реа-
лизации [4, с. 1–6]. Именно стоимость в итоге является определяю-
щим фактором при принятии проектного решения. Принципиаль-
ная цепочка взаимодействия программного обеспечения в процессе 
проектирования приведена на рисунке 2.

Примечание. Под единым информационным пространством 
понимается применяемое программное средство информационно-
го моделирования, объединяющее различные данные по проекти-
руемому объекту. Для разработки сметной документации недо-
статочно информации, содержащейся в едином информационном 
пространстве, другие необходимые источники информации приве-
дены на схеме в виде блоков с пунктирной линией, так как суще-
ствующий уровень цифровой зрелости указанных потоков переда-
чи данных не соответствует существующему уровню развития 
технологий информационного моделирования.
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Современные цифровые технологии позволяют обеспечивать сов-
местимость различного программного обеспечения в части переда-
чи данных. Следует отметить, что технологии трехмерного проекти-
рования эволюционировали до информационного моделирования. 
Отличие заключается в наличии и структуризации атрибутивной 
информации каждого геометрического элемента трехмерного пред-
ставления проектируемого объекта [5, с. 1–9].  Именно наличие 
структурированной атрибутивной информации предоставляет воз-
можность для выполнения расчетов объемов строительно-монтаж-
ных работ, результаты которых, в свою очередь, являются исходны-
ми данными для разработки сметной документации.

Анализ рынка сметных программ позволяет сделать вывод о по-
пулярности такого рода решения в части оптимизации процессов 
управления процессами проектирования. Сейчас более 5 сметных 
программных продуктов, предназначенных для разработки смет-
ной документации, имеют возможности сопряжения с популярны-
ми средствами трехмерного и информационного моделирования 
[6, с. 1–6].

Основная проблема заключается в поиске четкого соответствия 
выполняемых строительно-монтажных работ номенклатуре дей-
ствующих сметных норм и расценок [7, с. 5]. Если правила выпол-
нения расчетов объемов строительно-монтажных работ в большей 
степени основаны на физико-механических свойствах материалов и 
конструкций, то номенклатура расценок не соответствует современ-
ным технологиям строительного производства. Методологическим 
подходом для решения данной проблемы авторами предлагается вы-

Рис. 2. Принципиальная цепочка взаимодействия программного 
обеспечения в процессе проектирования



23

работка междисциплинарного стандарта или стандартов в области 
информационного моделирования с целью унификации структуры 
информации, содержащейся в программных средствах трехмерного 
информационного моделирования, и ее взаимосвязь с актуальными 
сметными нормами и расценками.

В качестве вывода следует отметить, что достигнутый уровень 
цифровой трансформации процессов проектирования приводит 
к значительному увеличению показателей эффективности.
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В последние годы одним из наиболее обсуждаемых вопросов раз-
вития экономики является цифровая трансформация, в том числе и 
цифровая трансформация управленческих технологий. 

Трансформацию управленческих технологий все понимают 
по-разному. Например, ряд авторов понимают трансформацию 
управленческих технологий в качестве одной из форм, направлен-
ных на обеспечение повышения эффективности замены иностран-
ных программных ресурсов [3]. Замена импортного программного 
обеспечения (ПО) на российское не приведет к системным измене-
ниям управленческих технологий, к изменению в реализации биз-
нес-процессов, не повысится эффективность принятия управленче-
ских решений и эффективность бизнеса в целом. Чтобы осуществить 
качественные прорывные изменения, позволяющие упростить и 
качественно ускорить принятие управленческих решений с мини-
мизацией доли ошибочных решений или снижения вероятности 
рисков принятия неверных управленческих решений, необходимо 
рассматривать взаимодействие друг с другом разных служб, в том 
числе и удаленное взаимодействие, в первую очередь, в цифровом 
пространстве, а также необходимо предусматривать так называе-
мую «преднастройку» всех видов и направлений информационных 
потоков, нужно учитывать вектор их влияния на остальные произ-
водственные бизнес-процессы, а также динамично внедрять новей-
шие цифровые технологии, постоянно появляющиеся и в геоме-
трической прогрессии меняющиеся на рынке. И только после этого 
можно будет говорить о снижении неопределенности в процессе при-
нятия управленческих решений благодаря цифровой трансформа-
ции, а также приступать к разработке качественно подготовленной 
платформы для разработки стратегии развития организации.

Основные угрозы реализации проектов по цифровой трансфор-
мации управленческих технологий — это недостаток квалифици-
рованных кадров и нежелание многих сотрудников повышать свои 
профессиональные компетенции в цифровой области. В компаниях 
необходимы наличие действующей системы постоянно действующе-
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го контроля менеджмента качества применяемых управленческих 
технологий и алгоритм повышения образовательных компетенций 
сотрудников в области цифровых управленческих технологий. Слово 
«действующая» означает, что предприятие не просто проходит оче-
редную ежегодную переаттестацию системы контроля менеджмента 
качества применяемых управленческих технологий. Действующая 
система контроля менеджмента качества применяемых управленче-
ских технологий подразумевает описание процессов таким образом, 
чтобы продемонстрировать, как создаются условия, способные обе-
спечить непрерывное улучшение управляемости организацией, что 
означает более эффективное оперирование информацией и масси-
вами данных в организации, упрощение и более профессиональное 
управление поиском и определением наиболее оптимального вари-
анта выбора управленческого решения. 

По мнению некоторых управленцев, любое возможное изменение 
в бизнес-процессах провоцирует риск того, что управленческое ре-
шение может привести проект к неудаче в его реализации [3]. Циф-
ровая трансформация — это, в какой-то степени, идеологический 
переход, требующий определенной ломки в сознании специали-
стов, пересмотра бизнес-стратегии, отказа от стереотипов и клише 
в управленческих технологиях [5]. Задача менеджмента в рамках 
цифровой трансформации — это тщательная подготовка к цифро-
вым преобразованиям, серьезный анализ опыта конкурентов и пар-
тнеров в рыночном пространстве, а также выбор всех лучших управ-
ленческих технологий с использованием цифровых возможностей в 
рамках повышения эффективности управления информацией, в том 
числе и управления большими данными в организации, и именно на 
этих подходах выстраивать дальнейшее движение по пути преодо-
ления проблем цифровой трансформации и формирования платфор-
мы управления изменениями и выстраивания цифровых уровней 
управления данными.

Проблема большинства российских компаний — это широкая ли-
нейка используемых информационных систем, которые представля-
ют собой разрозненные, не связанные друг с другом, внедряемые на 
протяжении нескольких десятков лет, без оценки их эффективности. 
Для избегания таких ситуаций необходимо создать предпосылки 
для выстраивания единой цифровой платформы в процессе транс-
формации управленческих технологий для комплексного перехода 
на цифровые рельсы менеджмента в целях оптимизации усилий в 
систематизации поступающих информационных потоков, их обра-
ботки и упорядоченного безопасного хранения массивов данных, 
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а также в целях принятия управленческого решения в условиях вы-
сокого уровня неопределенности и недостатка ресурсов, в первую 
очередь временного ресурса. В рамках создания предпосылок для 
выстраивания единой цифровой платформы в процессе трансформа-
ции управленческих технологий необходимо не накладывать гото-
вые управленческие решения на уже функционирующие процессы, 
а целесообразнее навести порядок в организации самих управленче-
ских процессов, систематизировать их.

 В целях мотивации персонала к проведению цифровой транс-
формации можно также обратиться к сторонним компаниям, предо-
ставляющим внешних консультантов, благодаря чему можно начать 
решать проблему неготовности сотрудников к изменениям и болез-
ненного восприятия нововведений.

Существующая геополитическая ситуация не может отменить 
начатую цифровую трансформацию российской экономики. Однако 
в 2022 г. запущенные процессы по цифровой трансформации стол-
кнулись с новыми проблемами вследствие назревших задач по опти-
мизации управления информационной инфраструктуры и необхо-
димости обеспечения безопасности критической информационной 
инфраструктуры и на уровне страны в целом, которые конкрети-
зированы в Указе Президента Российской Федерации от 30 марта 
2022 г. № 166 «О мерах по обеспечению технологической независи-
мости и безопасности критической информационной инфраструк-
туры Российской Федерации» [2]. Согласно данному документу, 
усиливаются требования к инфраструктуре и информационной без-
опасности, в том числе с 1 января 2025 г. органы государственной 
власти не смогут использовать иностранное программное обеспече-
ние на объектах критической информационной инфраструктуры, 
принадлежащих государственным организациям. В связи с этим 
ожидается увеличение внутренних разработок ПО крупными госу-
дарственными компаниями и корпорациями для собственных нужд, 
а также для продажи созданных цифровых программных продук-
тов. В результате в существующие стратегии компаний по цифровой 
трансформации управленческих технологий приходится экстренно 
вносить изменения.

Срочность и необходимость перехода организаций на отечествен-
ное ПО обозначили новые проблемные зоны:

 • высокая сложность перехода программных продуктов с ино-
странного ПО на российские стандарты;

 • отсутствие качественного российского ПО и недоверие к нему 
персонала;
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 • отсутствие качественных отечественных аналогов програм-
мных продуктов;

 • отсутствие качественных механизмов интеграции используе-
мого иностранного и российского ПО и преобразования управ-
ленческих технологий.

По сравнению с зарубежными продуктами, у которых реализова-
ны готовые решения по интеграции с другими программными про-
дуктами, российские аналоги часто не имеют пока этих функций, 
что приводит к дополнительным затратам и рискам на этапе внедре-
ния российских программных продуктов, т. е. опять подтвержда-
ется необходимость в цифровой трансформации управленческих 
технологий, способных обеспечить подготовку и реализацию инте-
грационных процессов на базе перевода организаций на российские 
программные продукты.
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Проведение цифровой трансформации тесно связано с внедрени-
ем современных технологий и вызванными ими качественными из-
менениями бизнес-процессов. Данные технологии также известны 
как Индустрия 4.0, чье появление и развитие стали возможными 
благодаря активному развитию и распространению интернета, ин-
формационных и компьютерных технологий, что вместе с сопутству-
ющим удешевлением способствовало широкому распространению 
компьютерной техники как среди потребителей, так и среди корпо-
ративных клиентов. Однако, несмотря на то что в первую очередь 
под Индустрией 4.0 подразумеваются изменения в методах и прин-
ципах организации промышленного производства, изменения, вы-
званные четвертой промышленной революцией, затрагивают и дру-
гие сферы деятельности человека, в том числе и образование. Также 
широко применимы в образовании и присущие Индустрии 4.0 прин-
ципы взаимодействия в режиме реального времени, модульности, 
сервисной ориентации, обучения и непрерывного профессиональ-
ного образования за счет своей универсальности и сопряженности с 
киберфизическими системами, необходимыми для перехода к шес-
тому технологическому укладу.

Основной целью бизнес-процессов в организациях высшего об-
разования является обеспечение высокого качества образования и 
научных исследований, удовлетворение потребностей студентов, 
профессорско-преподавательского состава и научных сотрудни-
ков, а  также обеспечение эффективной работы административных 
служб и отделов. Ключевые бизнес-процессы, связанные с учебной 
деятельностью, включают в себя разработку учебных планов и про-
грамм, подготовку и проведение лекций и практических занятий, 
проведение различных форм контроля, а также организацию меж-
дународных обменов, стажировок и конференций. В научной дея-
тельности бизнес-процессы включают в себя написание заявок на 
гранты, выполнение научных исследований, публикацию научных 
работ, организацию научных конференций и мероприятий. Адми-
нистративные процессы включают в себя работу с документами, 
бухгалтерскую отчетность, поддержание инфраструктуры уни-
верситета, управление персоналом и др. Эффективное управление 
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бизнес-процессами и их оптимизация играют ключевую роль в до-
стижении академических и научных целей университета. Цифровая 
трансформация позволяет совершенствовать эти процессы, улуч-
шать качество образования и научных исследований, а также повы-
шать эффективность административной работы [1].

Сфера электронного образования также применяет геймифика-
цию для привлечения и удержания аудитории. Игровые элементы 
и механики активно применяются и адаптируются под ту или иную 
обучающую площадку. Данные элементы и механики позволяют 
площадкам завоевывать новую аудиторию и позволяют заинтересо-
вать и удержать уже имеющуюся. Ключевыми особенностями при-
менения геймификации как маркетингового инструмента в элек-
тронном обучении можно назвать следующие игровые механики [2]:

 — пользователи могут зарабатывать баллы, завоевывая их в 
игре или при каждой покупке товаров. Эти баллы допускают 
обмен на скидки или бесплатные товары;

 — обучающиеся награждаются значками за свои достижения. 
Например, приложение Grammarly присуждает авторам зна-
чок “Goal Crusher” за активное использование их сервиса;

 — привлечение внимания студентов к их собственным успехам, 
предлагая более крупные награды за достижение определен-
ных уровней в игре;

 — публикация имен игроков и их результатов на веб-сайте или 
в социальных сетях для роста внутренней конкуренции среди 
пользователей.

Внедрение геймификации в процесс обучения не только увели-
чивает поток клиентов образовательного курса, но и делает само 
обучение более эффективным. Исследования по геймификации по-
казывают, что введение игровых элементов в процесс обучения и ра-
боту дает положительный результат. Геймификация в электронном 
обучении применяется в вузах, на дополнительном образовании и 
в корпоративном обучении персонала.  Подвергнуть геймификации 
можно любую сферу обучения. В процессе электронного обучения 
выделяют два варианта распределения игровых механик: сквозная, 
которая проходит сквозь весь процесс обучения, и точечная, которая 
применяется совместно с классическим подходом к обучению, т. е. 
устное объяснение материала в формате лекций или индивидуаль-
ной работы со студентом [3].

Одним из примеров сквозной геймификации можно выделить 
приложение для изучения иностранных языков Duolingo. В нем 
пользователи входят в систему с использованием своего Google ID. 
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Путем внедрения игровых механик они предоставили возможность 
заниматься обучением языков в увлекательной форме. Понимая, 
что изучение совершенно нового языка, о котором пользователь не 
имеет представления, может быть сложным, они внедрили гейми-
фикацию в языковые уроки с разнообразными игровыми заданиями 
[4]. Приложение также дает пользователям баллы, отслеживает их 
обучение, дарит различные виртуальные подарки, систему дости-
жений, испытания и многое другое, что стимулирует пользователей 
и поддерживает их мотивацию для обучения. Многие пользователи 
неоднократно отмечают, что предпочитают пользоваться именно 
этим сервисом, а не другими аналогами. 

Так, в современном мире, где конкуренция за внимание аудито-
рии становится все более жесткой, геймификация проявляется как 
эффективный маркетинговый инструмент в сфере электронного об-
учения. Рассмотренные успешные примеры являются свидетель-
ством того, что использование элементов игрового дизайна и меха-
ники в образовательных процессах не только привлекает внимание, 
но и повышает мотивацию и уровень вовлеченности учащихся. 
С  учетом уникальности каждой образовательной платформы, гей-
мификация предоставляет широкий набор инструментов, позволяя 
персонализировать обучение и адаптировать его под потребности 
каждого учащегося [5].

Анализируя особенности цифровизации процессов высшего об-
разования, можно выделить следующие факторы: подготовка ППС 
и студентов к активному взаимодействию в электронной образова-
тельной среде; необходимость подготовки преподавателей к получе-
нию цифровых компетенций, а также развитие и совершенствование 
навыков в этой области; создание систем мотивации и стимулиро-
вания преподавателей к более активному использованию цифро-
вых инструментов; формирование системы смешанного обучения 
студентов как в стандартной аудиторной форме, так и в цифровом 
формате дистанционного обучения; необходимость разработки но-
вых методов педагогической поддержки самообучения студентов; 
необходимость развития систем прокторинга и расширения методов 
онлайн-оценки результатов студентов в рамках учебного процесса; 
необходимость регулярного мониторинга удовлетворенности препо-
давателей и студентов функционированием цифровых ресурсов.

Таким образом, с течением времени образовательная система 
становится все более индивидуализированной и стремится удов-
летворить потребности каждого студента. Цифровизация учебного 
процесса в организации помогает вузам успешно адаптироваться 
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к современным условиям. Это делает вузы более конкурентоспособ-
ными на рынке образовательных услуг, а также создает дополни-
тельные стимулы для обучающихся. Важно придерживаться прин-
ципов своевременности, срочности и эффективности в рамках 
принятия решений.
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Конкурентоспособность как предприятия, так и производимого 
продукта в постиндустриальной экономике во многом определяется 
инновационной составляющей.

Говоря об инновационной составляющей предпринимательской 
деятельности, подразумеваются новаторские формы организации 
внутренней и внешней деятельности компании.

Цифровая составляющая инновационного управления заключа-
ется в качественном изменении системы коммуникации внутренней 
и внешней среды компании.

Отмечается, что для стратегического развития цифровая транс-
формация выполняет несколько задач:

 — модернизация внутренней среды организации;
 — изменение алгоритмов и архитектуры управленческого ап-
парата;

 — цифровая культура организации как основа содержания дея-
тельности;

 — трансформация информационно-коммуникационных каналов;
 — повышение эффективности коммуникации во внешней и внут-
ренней среде [1].

Содержание цифровой трансформации предприятия раскрыто 
в работах как зарубежных, так и отечественных исследователей до-
статочно давно.

Наиболее часто обсуждаемой концепцией является Индустрия 4.0. 
Задача цифровой трансформации заключается в качественном 

изменении архитектуры бизнес-процессов, формируя возможности 
для предпринимательства через дополнительные цифровые активы 
и сетевые коммуникации [5].

Предположительно, реализация целей цифровой трансформации 
должна привести к снижению издержек управленческой деятельно-
сти. К предполагаемым негативным последствиям относят социаль-
ные последствия в виде сокращения ряда специальностей, а также 
проблемы правового регулирования.

Наиболее ценными результатами информатизации в цифро-
вой экономике является возможность автоматизировать процессы 
управления, которые объединяют все субъекты управления [2].

Автоматизация управленческих алгоритмов переходит на совре-
менный уровень благодаря развитию искусственного интеллекта и 
его широких возможностей.

Самообучаемые лингвистические нейросети нашли свое приме-
нение в таких областях, как машинный перевод, создание виртуаль-
ных помощников, распознание и синтез речи, анализ текста и т. д. 
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Эти нейросети могут быть обучены на различных языках и диалек-
тах, и они могут адаптироваться к различным контекстам и ситуа-
циям, благодаря своей способности к самообучению и самоулучше-
нию на основе новых данных.

Основной принцип работы такой нейросети заключается в том, 
что она обучается на большом объеме текстовых материалов, ис-
пользуя подходы статистического анализа и машинного обучения, 
чтобы извлечь и усвоить лингвистические закономерности. Эти за-
кономерности включают в себя связи между словами, грамматиче-
ские правила и синтаксис, которые необходимы для создания есте-
ственной речи.

Самым простым из прикладных примеров является технология 
«голосового помощника».

Внедрение искусственного интеллекта как субъектно-объектной 
составляющей управления предприятием остается отдаленной пер-
спективой, основным же вкладом цифровых технологий в автома-
тизацию управленческих процессов остаются базы данных, каналы 
коммуникации, робоэдвайзеры.

В ряде исследований обращается внимание даже на такой аспект, 
как деловая репутация, напрямую не связанный с механизмами 
цифровой трансформации.

Одна из наиболее распространенных технологий, которые широ-
ко применяются промышленными предприятиями для сохранения 
деловой репутации, — это децентрализованные системы хранения 
данных [3].

Инструментальная ценность цифровых технологий очевидно 
доказана самой практикой их применения в реальном секторе эко-
номики.

Цифровизация в России оценивается экспертами как достаточно 
динамичная, в сравнении, в том числе, и со странами — экономиче-
скими лидерами. В качестве недостатков отмечается, что в качестве 
основного источника и организатора цифровизации выступает госу-
дарство, а не предпринимательские структуры.
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fied. Taking into account the specifics of Industry 4.0 production in the 
mining industry, network forms of interaction are the most preferable. 
The need to introduce digital platforms that also contribute to the ex-
pansion of network forms of cooperation has been identified.

Keywords: mining, mining economics, digitalization, Industry 4.0, 
network forms of cooperation.

Дальнейшее развитие экономики горной промышленности Рес-
публики Беларусь в контексте перехода к Индустрии 4.0 представ-
ляется в рамках принятых и успешно реализуемых программ по 
наращиванию производственного и экспортного потенциалов гор-
ной промышленности. Однако доминирующий в госуправлении и 
хозяйственной практике подход, в соответствии с которым расши-
рение производственного и экспортного потенциалов отечественной 
горной промышленности осуществляется главным образом за счет 
экстенсивных методов, необходимо дополнить интенсивными мето-
дами. Среди последних наиболее перспективным является цифро-
визация, позволяющая довольно быстро повысить эффективность 
текущих производственных процессов, а в перспективе перейти к 
цифровым бизнес-моделям. Для Республики Беларусь, не облада-
ющей богатыми месторождениями полезных ископаемых (кроме 
калийных солей), цифровизация может стать инструментом повы-
шения экономической эффективности разработки небогатых место-
рождений, в том числе месторождений, разработка которых на дан-
ный момент признана экономически нецелесообразной (например, 
месторождения бурых углей, горючих сланцев, железных руд).

Среди ожидаемых экономических эффектов от цифровизации для 
предприятий горной промышленности — это сокращение затрат и 
повышение эффективности использования производственных ресур-
сов за счет оптимизации производственных процессов и повышения 
безопасности ведения горных работ [1]. Вместе с тем «именно в ка-
чественном обновлении бизнес-моделей за счет использования дан-
ных кроется “скачкообразный” потенциал цифровизации» [2, c. 63]. 
«Оцифровка» производственных процессов позволяет предприятиям 
горной промышленности собрать огромное количество данных, кото-
рые становятся источниками информации, необходимой для приня-
тия управленческих решений. По мере повышения качества анализа 
информации и расширения использования получаемых результатов 
в ежедневной хозяйственной практике эффективность цифровиза-
ции белорусской горной промышленности будет возрастать.
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Внедрение цифровых технологий на всех стадиях производ-
ственных и управленческих процессов является необходимой пред-
посылкой перехода к цифровым услугам и бизнес-моделям. Одна-
ко каждый из элементов триады цифрового производства, услуг и 
бизнес-моделей находится во взаимозависимости, предопределяет 
темпы и направления развития друг друга. В связи с этим право-
мерен вывод, что для успешного перехода горной промышленности 
Республики Беларусь к Индустрии 4.0 необходимо одновременное 
развитие цифрового производства, цифровых услуг и цифровых 
бизнес-моделей. Инструментами решения этих задач выступают 
освоение предприятиями горной промышленности цифровых тех-
нологий, совершенствование методов сбора, хранения и обработки 
данных и перестройка процессов управления и принятия решений 
на основе своевременно получаемой актуальной информации. 

Для горной промышленности Республики Беларусь главной за-
дачей в краткосрочном периоде должна стать цифровизация. В сред-
не- и долгосрочной перспективе на первый план должны выйти 
задачи повышения эффективности использования отечественных 
минерально-сырьевых ресурсов, расширения производственного 
потенциала и повышения конкурентоспособности горной промыш-
ленности за счет интенсивных методов, в том числе цифровизации 
бизнес-моделей. В качестве главного показателя успешности прово-
димой политики можно рассматривать рост добавленной стоимости, 
замещение импорта, рост экспортной выручки.

Перспективным направлением развития горной промышлен-
ности Республики Беларусь в контексте перехода к Индустрии 4.0 
является расширение сетевых форм сотрудничества, в том числе на 
международном уровне. Необходимость интенсификации сотрудни-
чества предприятий горной промышленности (как внутри отрасли, 
так и с иными отраслями экономики) предопределено характером 
производства Индустрии 4.0 — динамичным, наукоемким и высо-
котехнологичным. Даже самые крупные предприятия горной про-
мышленности по мере перехода к Индустрии 4.0 будут сталкиваться 
с нехваткой внутренних ресурсов — трудовых, интеллектуальных и 
пр. Необходимость восполнения недостающих ресурсов будет под-
талкивать их к расширению сотрудничества и поиску новых форм 
взаимодействия. С учетом специфики производства Индустрии 4.0 
в  горной промышленности именно сетевые формы, сочетающие в 
себе субординационные и ординационные формы взаимодействия 
при доминировании последних, являются наиболее предпочтитель-
ными.
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Неоспоримым преимуществом сетевых форм взаимодействия 
является их широта охвата, позволяющая преодолеть отраслевые и 
территориальные барьеры. Сетевые объединения, например в фор-
ме партнерств и альянсов, обеспечат переход предприятий горной 
промышленности к динамичному производству и бизнес-моделям, 
тем самым повысив их адаптивность к быстро меняющимся внут-
ренним и внешним условиям. Развитие сетевых форм сотрудниче-
ства как с основными потребителями отечественных твердых полез-
ных ископаемых, так и с основными поставщиками продукции для 
горной промышленности будет способствовать углублению прямых 
и обратных производственных связей отечественной горной про-
мышленности и национального промышленного комплекса. Учиты-
вая малую емкость экономики Республики Беларусь, особо перспек-
тивным представляется для отечественной горной промышленности 
развитие международных сетевых взаимодействий, в первую оче-
редь, в рамках Союзного государства и ЕАЭС.

Расширение использования крупными предприятиями горной 
промышленности сетевых форм взаимодействия содержит в себе 
потенциал развития малого и среднего предпринимательства в 
горной промышленности. Правомерно предположить, что по мере 
роста уровня наукоемкости и высокотехнологичности горной про-
мышленности и развития сетевого производства количество малых 
и средних предприятий в отрасли будет расти, как и перечень их 
функционала.

Действенным инструментом, способствующим цифровизации и 
расширению сетевых форм сотрудничества, выступают цифровые 
платформы, основное назначение которых — предоставление техни-
ческих и организационных возможностей взаимодействия участни-
ков цепочки создания добавленной стоимости. Ускорить процессы 
цифровизации бизнес-моделей и формирования сетевого производ-
ства возможно путем расширения функционального использования 
цифровых платформ для: «1) привлечения дополнительных ресур-
сов и компетенций партнеров; 2) прямых контактов с потребителя-
ми; 3) получения знания о состоянии рынка; 4) быстрого выхода на 
международные рынки» [2, c. 63–64]. 

Следует взвешенно подходить к выбору цифровых платформ. 
С одной стороны, использование готовых платформенных решений 
лидеров цифрового рынка позволяет сэкономить время на разработ-
ку и внедрение, обеспечивает доступ к внешним интеллектуальным 
ресурсам и лучшим мировым достижениям, упрощает встраива-
ние в международные цепочки создания добавленной стоимости. 
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С  другой стороны, привязка производственных и бизнес-процессов 
к цифровой платформе, контроль над которой принадлежит сто-
роннему субъекту хозяйствования, порождает зависимость от него 
(экономическую, информационную, технологическую). В условиях 
нарастающей глобальной политико-экономической нестабильности 
и санкционных войн для предприятий горной промышленности Рес-
публики Беларусь особо остро встает выбор поставщиков цифровых 
решений. При понимании невозможности разработки собственными 
силами всего спектра цифровых продуктов, необходимых предприя-
тию горной промышленности для цифровой модернизации (техники, 
программного обеспечения, услуг по обработке данных и многих дру-
гих), приоритетным представляется сотрудничество в рамках Союз-
ного государства, ЕАЭС, с КНР и иными дружественными странами.

В силу специфики каждого месторождения требующаяся цифро-
вая продукция (как в отношении товаров, так и в отношении услуг) 
зачастую отличается уникальностью. Это осложняет выбор источни-
ка получения цифрового решения: купить и доработать или сделать 
самостоятельно. Проводя сравнительную оценку выбора контра-
гентов, предприятиям горной промышленности государственной 
формы собственности (полностью или частично) следует учитывать 
возникающие в случае выбора отечественных партнеров дополни-
тельные положительные экономические эффекты в виде развития 
научно-технического уровня страны, а также сумм, которые остают-
ся в республике (заработной платы, налогов).

Таким образом,  развитие экономики горной промышленно-
сти Республики Беларусь необходимо дополнить цифровизацией, 
а в перспективе перейти и к цифровым бизнес-моделям. К ожида-
емым эффектам от цифровизации предприятий горной промыш-
ленности относятся: оптимизация производственных процессов, 
рост безопасности ведения горных работ, а также повышение эф-
фективности принятия управленческих решений за счет анализа 
«оцифрованных» данных. Внедрение цифровых технологий непо-
средственно в производственный процесс предопределяет переход к 
цифровым услугам и цифровым бизнес-моделям. Следует отметить, 
что перспективным направлением развития горной промышленно-
сти Республики Беларусь является расширение сетевых форм вза-
имодействия. Одним из инструментов цифровизации и расшире-
ния сетевых форм сотрудничества являются цифровые платформы. 
Тем  не менее существует определенный риск при использовании 
готовых платформенных решений попасть в зависимость к сторон-
нему субъекту хозяйствования.
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Важность стратегии развития коммерческого предприятия бес-
спорна. 

Она выступает тем значимым элементом, который позволяет вы-
живать, а зачастую и побеждать в конкурентной борьбе, растянутой 
на длительный период.

Процесс формирования, а впоследствии и оптимизация уже по-
строенной стратегии выступает значимой частью функционирова-
ния предприятия, которая, в свою очередь, ориентирована на со-
хранение имеющихся позиций в конкурентной борьбе с акцентом 
на реализацию ее целей. В этой связи действенным инструмента-
рием, способным добиться поставленных целей предприятия, вы-
ступает ресурсный подход, ориентированный на его стратегиче-
ское развитие.

 В рамках данного исследования понятие ресурсов определим как 
комплекс средств, которые могут применяться в управленческих, 
основных и обеспечивающих бизнес-процессах, реализуемых на 
предприятии.

Базисом ресурсного подхода в рамках формировании стратегии 
развития выступают ключевые ресурсы, которые должны исполь-
зоваться оптимальным образом. В этой связи механизм стратеги-
ческого управления в рамках функционирования промышленного 
предприятия может быть представлен как в виде максимально про-
дуктивных востребованных ресурсов, так и в виде ведущих органи-
зационных способностей [6]. 

К такого рода способностям, как правило, относят, во-первых, 
способность оценивать потенциальные угрозы и находить имеющие-
ся возможности, во-вторых, возможность актуализировать ресурсы, 
с ориентацией на сохранение и преумножение конкурентоспособно-
сти, посредством сочетания как материальных, так и нематериаль-
ных активов, в-третьих, находить всевозможные кооперационные 
связи, ориентированные на нахождение оптимальных устраива-
ющих всех участников стратегических решений [2]. Особенностью 
здесь выступает положение, при котором многие механизмы рас-
сматриваемых способностей до конца не раскрыты и создают тем са-
мым реальное поле для исследований.

Кроме того, следует подчеркнуть, что, невзирая на фактически 
повсеместное использование ресурсного подхода, обоснованного 
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мнения, касающегося его преимуществ по отношению к тому же ры-
ночно-ориентированному подходу, среди специалистов еще не выра-
ботано [6].

Концептуальность ресурсного подхода к формированию страте-
гии развития предприятия видится в осознании того, что в основе 
конкурентного преимущества одной компании над другой находит-
ся тот ресурс или комплекс ресурсов, которыми она обладает и ко-
торые эффективно использует, превращая тем самым все это в свои 
преимущества. В свою очередь, конкурентные преимущества пред-
ставляют собой набор разного рода способностей, обладая которыми 
организация способна победить в конкурентной борьбе, и они же вы-
ступают базисом и одновременно тем преимуществом, на базе кото-
рого можно выстраивать адекватную стратегию развития. 

Родоначальники ресурсного подхода К. К. Прахалад и Г. Хамел 
отмечали, что «действительные источники конкурентного преиму-
щества заключаются в способностях менеджмента консолидировать 
рассредоточенные по корпорации технологии и производственные 
навыки в компетенции, наделяющие отдельные бизнесы потен-
циалом быстрой адаптации к изменяющимся рыночным возмож-
ностям» [3]. Итогом стало положение, при котором предприятие 
рассматривалось в виде конгломерата ресурсов, наличие и исполь-
зование которых выступает значимыми условиями для его эффек-
тивного функционирования. При этом одним из ключевых условий 
выступало то, что ресурсы и способности компании должны соотно-
ситься с возможностями, проистекающими из внешней среды, так 
как именно здесь и заключены возможности по получению прибы-
ли. Противоречие здесь сводится к тому, что успешной стратегия 
становится только тогда, когда учитываются факторы не только 
внешней, но и внутренней среды предприятия.

Следует отметить, что ресурсный подход проявил себя с лучшей 
стороны именно в условиях повышенной турбулентности и неста-
бильности внешней среды. При этом в его основе лежит понимание 
того, что организация — открытая система и она не может абстра-
гироваться от факторов микро- и макроокружения. Тем не менее об-
ладание определенным набором тех или иных ресурсов и/или спо-
собностей является всего лишь необходимым, но не достаточным 
условием для формирования конкурентных преимуществ предпри-
ятием. Для того чтобы они были сформированы, необходимо, чтобы 
используемые ресурсы могли нейтрализовать угрозы, идущие из 
внешней среды, и применять исходящие из нее возможности, пре-
вращаясь тем самым в стратегические ресурсы предприятия.
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Особенностью ресурсного подхода выступает то, что здесь учиты-
ваются внутриорганизационные процессы, которые напрямую увя-
заны с формированием стратегии развития и которые в большинстве 
своем сегодня завязаны на применяемые на промышленном пред-
приятии информационные системы и информационные ресурсы.

Акцентирование внимания на информационном ресурсе, в рам-
ках ресурсного подхода, дает фактически реальную возможность од-
новременно учитывать турбулентность внешней среды и актуализи-
ровать и направлять те или иные ресурсы для того, чтобы добиться 
конкурентных преимуществ промышленным предприятием.

Применение ресурсного подхода в современных условиях, ха-
рактеризующихся крайней нестабильностью внешней среды, предо-
ставляет предприятию относительную свободу в принятии решений 
по вопросам, касающимся формирования стратегии своего разви-
тия, с одной стороны, и выбора и развития тех или иных специфи-
ческих ресурсов — с другой, главенствующую роль среди которых в 
последнее время занимают информационные ресурсы, которые фор-
мируются посредством применения цифровых систем. И именно от 
того, насколько они эффективны, зависит будущее благосостояние 
не только конкретного промышленного предприятия, но и страны 
в целом.
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Само слово «стратегия» в греческом языке означает ведение 
войска (“stratos” — войско, “agein” — вести) [9]. На протяжении 
многих веков термин сохранил свой изначальный облик и в угоду 
современным веяниям стал неотъемлемой частью современного 
управления. Наряду с цифровой трансформацией, которая являет-
ся естественным процессом развития, стратегия очень хорошо по-
дошла для описания долгосрочных целей, которые вкупе с утверж-
денными планами в организации формируют определенный путь 
совершенствования. Здесь стоит упомянуть слова германского вое-
начальника XIX в. Хе́льмута Карла Бе́рнхарда фон Мо́льтке, кото-
рый дал определение стратегии не только для военачальников, но 
и подходящее для организации в настоящее время: «Стратегия  — 
это  система средств для достижения цели. Это нечто большее, чем 
наука; это применение знаний в реальной жизни, дальнейшее раз-
витие первоначальной направляющей идеи в соответствии с посто-
янно меняющимися обстоятельствами, искусство действия под дав-
лением самых сложных условий» [1, с. 9].

В качестве научных методов использовались методы анализа 
информации и индукции, так как они наиболее четко показывают 
обобщенность и расхождение касательно определенного вопроса. 

Цифровая трансформация, как уже не раз отмечалось, являет 
собой сложнейший механизм перестройки привычных алгоритмов 
управления. Применительно к современному менеджменту органи-
зации процесс обновления усложняется кадровым критерием. Циф-
ровая трансформация в стратегиях организаций является приори-
тетным направлением. Этот факт подтверждается тем, что массовое 
распространение сети Интернет и повсеместное применение различ-
ных гаджетов само по себе побуждает управляющие звенья в компа-
нии подстраиваться под текущую ситуацию. Практика показывает, 
если вектор развития направлен именно на процесс цифровой транс-
формации управления, организация сможет достичь небывалых вы-
сот ввиду того, что информация при таком подходе распространяет-
ся быстрее.

Ярким примером успешной практики использования стратегии 
в концепции цифровой трансформации является всем известный 
стриминговый сервис «Нетфликс» [4]. Компания проделала исто-
рический путь развития от простого проката DVD-дисков обычной 
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почтой до масштабного контент-производителя, который в настоя-
щий момент является лидером по производству цифрового контента 
в большинстве стран. 

Еще одним ярким примером можно считать сферу продаж, где на 
данный момент отличаются своим подходом такие сервисы по про-
дажам, как Amazon («Амазон») [7], AliBABA Group («Алибаба Гроуп» 
(«АлиЭкспресс»)) [3], OZON («Озон») [6], Wildberries («Валдберис») 
[2]. В настоящий момент следует отметить, что это не просто ком-
пании, а целые отдельные инновационные центры по созданию и 
распространению товаров и услуг по всему миру. Успешная страте-
гия цифровой трансформации в сфере продаж преобразила некогда 
отдельные магазины с розничными точками в полноценную цифро-
вую экосистему, которая в настоящий момент не имеет полноцен-
ных конкурентов на рынке. 

Касательно банковской сферы, то здесь лидирующую позицию 
занимает Сбер. Выстраивание отношений с клиентами — залог 
дальнейшего развития компании. Именно поэтому кейс цифровой 
трансформации Сбера является примером грамотной современной 
стратегии. Банк из своего прошлого превратился в полноценную 
современную экосистему, которой цифровой путь подарил лиди-
рующие позиции на многих направлениях: переосмысленные бан-
ковские услуги, сервисы B2B, сервисы по доставке еды, здоровье, 
развлечение, электронная коммерция и прочие цифровые услуги, 
которые объединены в единый клиентский запрос. К бонусам ис-
пользования экосистемы Сбера можно отнести единый идентифи-
катор «СберID» («СберАйДи») и программы лояльности, такие как 
«СберСпасибо» и подписки «СберПрайм» [5; 8]. На фоне успеха 
Сбера актуализировали свою стратегию по цифровой трансфор-
мации бизнеса и такие российские компании, как «Тинькофф», 
«Альфа Банк», «Мегафон», «МТС», «ВКонтакте» и др.

Примечателен пример успешной практики переосмысления 
стратегии в пользу цифрового развития у таких сервисов, как Uber 
(«Убер») и «Яндекс-такси» (международное наименование YanGo 
(«Янгоу»)). Сервисы по заказу такси после обновленной стратегии 
развития представили миру свою экосистему, состоящую из инте-
грации своих услуг в сферы различных авиакомпаний, ресторанно-
го и отельного бизнеса.

Бесспорным является тот факт, что стратегия с учетом цифровой 
трансформации дает не просто преимущество в конкурентоспособ-
ности на рынке, но и целый арсенал направлений, которые ранее не 
рассматривались вообще. 



54

Подводя итог, необходимо отметить главное: не существует 
универсальной стратегии цифровой трансформации для всех ор-
ганизаций. При обсуждении данного вопроса следует иметь в виду 
специфику своего бизнеса и то, какие именно результаты нужны 
в будущем. 
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Корпоративная этика как социальный фактор 
цифровизации управления

Аннотация. Статья посвящена вопросам, связанным с корпора-
тивной этикой в условиях цифровой трансформации управления. 
Проведен анализ подходов к определению термина «корпоратив-
ная культура». В процессе классификации групп ценностей рассмо-
трены такие методологические подходы, как структурно-функцио-
нальный и социально-организационный, факторы формирования. 
Приме нен аксиологический (ценностный) аспект при оценке этиче-
ской проблематики цифровизации управленческих решений. Выяв-
лена проблематика этических рисков оптимизации управленческих 
решений посредством цифровых продуктов. Предложены направле-
ния исследования данной проблематики.
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Abstract. The article is devoted to issues related to corporate ethics 
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out. In the process of classifying value groups, such methodological ap-
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proaches as structural-functional and social-organizational are consid-
ered, formation factors. An axiological (value) aspect is applied when 
assessing the ethical issues of digitalization of management decisions. 
The problems of ethical risks of optimizing management decisions 
through digital products are identified. Directions for research on this 
issue are proposed.

Keywords: corporate culture, humanization of digital transforma-
tion, ethics in the digital development of an organization, ethical as-
pects of making management decisions in the digital dimension, ethics 
and digital risks.

Актуальность темы 
В условиях цифрового преобразования экономики любая орга-

низация вынуждена соответствовать современным требованиям ве-
дения бизнеса. Успех зависит от множества факторов, часть из них 
связана с технологиями, управлением и культурой. Каждый из них 
напрямую связан с людьми в организациях: с их возможностями, 
потенциалом, профессиональными знаниями и навыками, способ-
ностью к адаптации в новых условиях и потребностью в освоении 
нового.

Корпоративная культура приобретает цифровой формат: вне-
дрение новых технологий формирует новую систему управления, 
новые процессы и процедуры, а также внутриорганизационное вза-
имодействие. Цифровизация с неизбежностью преобразует такие 
привычные атрибуты культуры, как стиль управления, коммуни-
кации, механизм принятия управленческих решений. Руководство 
бизнес-структурами находится в поиске таких подходов к своим со-
трудникам, чтобы обеспечивать более плавный и безболезненный 
переход к новым требованиям и минимизировать феномен сопро-
тивления инновациям. Таким образом, на первый план выходят за-
дачи гуманизации цифровой трансформации и этичного поведения. 
Проблемы этики в цифровом развитии социума затрагивают такие 
аспекты, как доверие, персональные данные, контроль, неприкос-
новенность частной жизни, риск дискриминации и ряд других.

Методология и исследования
Фундаментальные основы этических проблем в корпоративной 

культуре современных организаций являются предметом науч-
ных дискуссий, связанных с эффектами и последствиями внедре-
ния цифровых технологий в сферу управления людьми, и тяготеют 
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к  структурно-функциональному анализу и социально-организаци-
онному подходу [2; 3]. Социальные исследования в этой области сви-
детельствуют о некоторой разочарованности в использовании тра-
диционных подходов и терминологии, поскольку они не отражают 
феномен цифровизации в полной мере, а это пока малоизученная 
область науки и практики. Последние отечественные исследования 
характеризуются осторожностью и поиском философско-методоло-
гического обоснования происходящего в корпоративной культуре 
[4–6]. При этом очевидно, что выгоды и риски для разных участни-
ков управленческого процесса отличаются и, в свою очередь, гене-
рируют новые этические проблемы.  

Научные дискуссии
Сложившееся в научной литературе понимание корпоратив-

ной культуры предполагает ее трактовку в качестве некой системы 
смыслов и ценностей материального и духовного свойства, харак-
теризующих особенности конкретной организации, отражающих ее 
специфику и проявляющихся в разнообразных аспектах деятельно-
сти ее сотрудников [1].

На наш взгляд, аксиологический (ценностный) аспект выделя-
ется большинством исследователей этической проблематики циф-
ровизации как наиболее значимый среди прочих элементов кор-
поративной культуры. Именно ценности задают базовые рамки 
организационного поведения в качестве желаемых, эталонных и 
связанных с целями организации и ее стратегией. Рассматривае-
мые с точки зрения менеджмента, корпоративные ценности непо-
средственно связаны с предпринимательской этикой и являются 
принципами, применяемыми для профессионального развития со-
трудников и их эффективного взаимодействия. Поступая тем или 
иным образом, люди руководствуются разными ценностями (лич-
ными, корпоративными, общественными) либо их комбинацией. 
Это могут быть представления о должном, поведенческие нормы 
данной профессиональной группы, общепринятые стандарты орга-
низации и т. п.

В то же время цифровизация меняет организационное простран-
ство, полностью его переформатирует. В научной литературе ста-
ло принято говорить о цифровой этике, ее принципах, отражаю-
щих особенности внедрения и применения цифровых технологий. 
Приме нение искусственного интеллекта уже сегодня позволяет в 
разы повышать результативность отдельных трудовых процессов за 
счет упразднения ряда трудовых действий, как, например, на этапе 
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отбора кандидатов при найме (отборочное собеседование с помощью 
электронного помощника) [7; 8].

Следует отдельно упомянуть этическую проблему принятия 
управленческих решений. Использование цифровых продуктов по-
зволяет значительно сократить ресурсы и снизить временные из-
держки в процессе приятия решения. Авторы коллективной моно-
графии «Этика и “цифра”: от проблем к решениям» [9] убедительны 
в своем предостережении от излишней увлеченности новыми тен-
денциями: такое вмешательство в исконно «человеческое» взаимо-
действие создает риск защиты персональных данных и конфиден-
циальности информации, риск трансформации административного 
контроля в тотальный цифровой, а следовательно, ограниченный 
доступ к информации — провоцирует цифровое неравенство и дис-
криминацию.

Выводы 
В качестве заключения можно констатировать, что исследова-

ния в области решений корпоративных этических проблем, свя-
занных с цифровизацией, следует направлять на разработку эти-
ческих принципов и стандартов, регламентирующих применение 
цифровых технологий, формирование представлений о том, как 
они должны использоваться с учетом их потенциального влияния 
на внутриорганизационные процессы, в частности на самих работ-
ников организаций.

В числе прочих особого внимания заслуживают вопросы транс-
формации трудовых функций, организации рабочих мест и самого 
производственного процесса. Принудительное переобучение работ-
ников и их сокращение в случае неаттестации. Мониторинг трудо-
вых процессов и эмоционального состояния работников с их после-
дующей аналитикой. 
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international cooperation in the context of the robotization of the 
economy.

Keywords: robotization of the economy, robotics, modernization.



62

Финансовое направление совершенствования процесса роботи-
зации экономики Республики Беларусь в современных условиях 
предполагает приоритет в распределении финансов на проведение 
модернизации в пользу проектов, основанных на роботизации, 
развитие инструментов особых налоговых преференций, обеспе-
чение доступа промышленных предприятий к длинным дешевым 
деньгам. При этом в качестве критерия внутренней субординации 
проектов по модернизации промышленных предприятий на основе 
роботизации может использоваться доля отечественного оборудова-
ния, программного обеспечения, НИОКР и труда, необходимых для 
реализации соответствующего проекта. Во многом такой подход сти-
мулировал бы развитие внутристрановой технологической коопера-
ции — возможность получения государственной поддержки создает 
предпосылки для повышения деловой активности в сфере разработ-
ки отечественных технических решений [1]. 

Отдельно следует остановиться на финансировании НИОКР по 
получению технических и экономических решений в области робото-
техники, а также трансформации опытных образцов в серийное про-
изводство в промышленности. Поскольку развитие робототехники 
требует большого количества физико-математических, технических, 
экономических, юридических и прочих направлений фундамен-
тальных и прикладных исследований, без прямого и масштабного 
участия государства в финансировании НИОКР в сфере робото-
техники невозможно совершить прорыв в этой сфере. Зарубежный 
опыт демонстрирует комбинацию государственных и частных инве-
стиций, причем государственные инвестиции первичны — они, как 
правило, впоследствии стимулируют приток частных инвестиций в 
уже проверенные и запустившиеся проекты. Часто эти механизмы 
принимают форму государственно-частного партнерства, которое в 
случае реализации масштабных модернизационных проектов сни-
жает риски неоправданного рентоискательства, возникающего при 
расширении инструментов государственной поддержки.

Социально-трудовое направление совершенствования процес-
са роботизации экономики Республики Беларусь в современных 
условиях предполагает решение структурных проблем занято-
сти, сложившихся в белорусской экономике [2]. С  одной стороны, 
по-прежнему сохраняется проблема скрытой избыточной занято-
сти. С другой стороны, все острее стоит проблема дефицита кадров 
требуемых компетенций и мотивации. Для снижения социальных 
и макроэкономических рисков, возникающих при потенциальном 
высвобождении кадров в результате проведения роботизации, сле-
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дует разрабатывать программы переобучения с последующим га-
рантийным трудоустройством. Реализации этого направления спо-
собствовало бы создание новых высокопроизводительных рабочих 
мест в смежных отраслях. Развитие робототехники требует создания 
рабочих мест в промышленности (приборостроении, станкострое-
нии, производстве электроники и т. д.), в сфере информационных 
технологий и др.

Международное экономическое направление совершенствования 
процесса роботизации экономики Республики Беларусь в условиях 
новых технологических и геоэкономических реалий предполагает 
развитие проектов международной научной и технологической ко-
операции в области робототехники, сопровождаемых соответствую-
щим инвестиционным обеспечением. Анализ практики роботизации 
белорусской экономики показал сохраняющуюся зависимость от за-
рубежных, происходящих прежде всего из недружественных стран, 
технико-технологических решений. В то же время сегодня актуали-
зировалась необходимость обеспечения технологического суверени-
тета. С учетом того, что модернизация отечественной промышленно-
сти сегодня невозможна без расширения использования роботов и 
робототехнических систем, а технологическая зависимость промыш-
ленного предприятия (особенно градо- или системообразующего) от 
поставщиков оборудования из «недружественных стран» повышает 
риски национальной безопасности, оценка реализации функций ро-
ботизации должна производиться, в том числе, сквозь призму ее вли-
яния на национальную экономическую безопасность. 

Исследование выполнено при финансовой поддержке БРФФИ (до-
говор с БРФФИ № Г22У-006 от 04.05.2022).
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Цифровая трансформация российских предприятий и органи-
заций изначально носила преимущественно локальный характер 
и была связана с реализацией частной инициативы руководителей 
отдельных компаний. Позже пришло осознание на государственном 
уровне значимости данного процесса для российской экономики, 
последствием которого явилось принятие таких документов, как 
Стратегия развития информационного общества в Российской Феде-
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рации на 2017–2030 гг., а также программа «Цифровая экономика 
Российской Федерации» [1; 2].  Текущий момент деятельности пред-
приятий и организаций проходит на фоне сложной геополитиче-
ской турбулентности. Цифровая трансформация российских пред-
приятий и организаций направлена на повышение эффективности 
производства, достижение высокой конкурентоспособности отече-
ственных товаров и услуг, обеспечение реализации требований им-
портозамещения и экономической безопасности.

Цифровая трансформация коренным образом преобразует бизнес- 
модель предприятия (организации), внося коренные изменения в 
технологии бизнеса, корпоративную культуру, в методологию созда-
ния новых продуктов и услуг. Целью проведения для организации 
цифровой трансформации является достижение высокого уровня 
рыночной конкурентоспособности за счет интеграции инновацион-
ных сквозных технологий во все аспекты ее бизнес-деятельности.

 Следует отметить, что цифровая трансформация — это не просто 
автоматизация бизнес-процессов за счет внедрения ERP-системы, 
это возможность вести бизнес по-новому, коренное преобразова-
ние человеко-машинного интерфейса. Используемая организаци-
ей бизнес-модель описывает, как с помощью четкого определения 
своего положения в цепочке создания ценности организация дости-
гает цели своей деятельности. В контексте цифровой трансформа-
ции под бизнес-моделью понимается модель устойчивого ведения 
бизнеса в заданном экономико-социальном и институциональном 
контексте. 

В качестве методологии формализации бизнес-моделей выступа-
ет разработка структурированного графического описания сети биз-
нес-процессов, связанных со множеством артефактов, отражающих 
деятельность организации. 

Концепция «цифровизация организации» предполагает, что для 
поддержки существующих бизнес-процессов организации необходи-
мо лишь внедрить результаты последних достижений в ИТ-отрасли.  
В противовес ей цифровая трансформация требует фундаменталь-
ного изменения бизнес-модели. Она представляет собой стратегиче-
скую трансформацию бизнеса, целью которой служит достижение 
максимально возможной его клиентоориентированности, а в ре-
зультате которой появляются новые бизнес-модели, так называемые 
«платформенные бизнесы».  Как результат реализации трансфор-
мационного проекта, цифровая трансформация осуществляется для 
нахождения новых путей создания ценности для клиента, дости-
жения соответствующего современным условиям ведения бизнеса 
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уровня конкурентоспособности за счет включения инструменталь-
ных средств цифровых платформ в реализуемую бизнес-модель.

Проект, в котором для достижения поставленной цели создает-
ся новая информационная система или функционально расширя-
ется существующая за счет использования инструментария циф-
ровых платформ, представляет собой цифровой проект. Успешный 
результат цифрового проекта не всегда является решением в виде 
цифровой платформы организации, но оно должно либо использо-
вать предлагаемый на внешней цифровой платформе инструмен-
тарий, либо быть с ней интегрировано. Таким образом, из общего 
множества информационных проектов автоматизации предприя-
тий (организаций) выделяется отдельное подмножество цифровых 
проектов (рис. 1).

Рис. 1. Существующие в настоящее время виды информационных проектов

Трансформационные проекты являются частью подмножества 
цифровых проектов, где платформенное решение либо первоначаль-
но создается, либо дорабатывается, представляя пользователям 
решения, новые возможности и сервисы. Сравнительная харак-
теристика современных информационных проектов представлена 
в таблице 1.

Исследование BCG показывает, что 70 % трансформационных 
проектов терпят неуспех или не достигают планируемого результа-
та [3]. Успешная практика реализации цифровых трансформаций 
свидетельствует о проведении трансформации информационной и 
организационно-экономической модели организации параллельно 
с трансформацией ее ИТ-инфраструктуры [4, с. 152–161].
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Таблица 1
Современные информационные проекты

№ Вид информационного 
проекта Краткая характеристика вида 

1 Информационный 
проект автоматизации

Создание/адаптация (развитие) 
автоматизированной информационной системы 
управления

2 Цифровой проект Создание/адаптация (развитие) 
автоматизированной информационной системы. 
При реализации:

 • используются цифровой инструментарий 
сквозных технологий;

 • интеграция с внешней цифровой платформой;
 • используется инструментарий внешней 
цифровой платформы

3 Трансформационный 
проект

Создание/развитие автоматизированной 
системы управления предприятием 
(организацией), в качестве которой выступает 
платформенное решение

Источник: разработано автором на основании работы [4, с. 101–107].

На основе анализа успешных цифровых трансформаций рос-
сийских организаций на рисунке 2 представлен процесс выработки 
цели трансформационного проекта, а на рисунке 3 представлены 
алгоритм и примерное содержание работ подготовительного этапа 
трансформационного проекта.

В современной экономике цифровая трансформация — это неиз-
бежный процесс развития для любого предприятия (организации). 
На каждом этапе трансформационного проекта необходимо на осно-
вании оценки текущего состояния объекта иметь профессионально 
грамотно сформулированные цели, четкий план работ, а также под-
держку администрации и выделенный бюджет.  

Рис. 2. Алгоритм выработки цели трансформационного проекта
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Трансформационный проект будет реализован в срок, в рамках 
бюджета и достигнет запланированных показателей эффективности 
тогда, когда цели проекта четко сформулированы, задачи определе-
ны и имеются адекватные целям и задачам пути их достижения.
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BIM-технология представляет собой процесс сбора и организации 
информации об объекте строительства в едином информационном 
пространстве. Это позволяет более эффективно взаимодействовать 
всем участникам проекта, начиная от проектировщиков и заканчи-
вая подрядчиками и строителями [1; 4].
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На данный момент в процессе проектирования используется ряд 
программных комплексов, реализованных посредством численных 
методов. Основными из них можно считать МКЭ, МГЭ, МКР. В дан-
ном случае расчет прочности и устойчивости конструкции произво-
дится с учетом их взаимодействия с ближайшими конструкциями 
и грунтовыми условиями. Программными комплексами в данном 
случае выступают Plaxis, Midas, Ansys, в редких случаях Abaqus 
CAE [6; 7]. В данных программах расчеты производятся с учетом 
нелинейных свойств грунтов, что, в свою очередь, позволяет про-
изводить их с высокой точностью. Среди отечественных программ 
можно выделить Malinin Soft и программу ПРУСК 2.0, GEO 5 [2].

Наряду с этим необходимо помнить, что для расчета отдельных 
величин при расчете конструкций возможно использование и смеж-
ных программ. Одной из таких программ можно назвать сателлит 
программного комплекса SCAD «Пастернак» [5].

В рамках исследования была выбрана организация с количе-
ством сотрудников 30 человек, где отсутствует в основе проектиро-
вания САПР. 

В таблице 1 представлена количественная характеристика со-
трудников данной организации и ведомость расходов на работу 
сотрудников.

Исходя из этих данных, можно вывести, что чертежник будет 
тратить на работу с автоматизированными системами 80 % от вре-
мени работы, а конструктор — 95 %.

Коэффициент прироста эффективности при переходе на автома-
тизированные системы составляет 0,6. 

Исходя из этого, прирост производительности работы конструк-
тора будет равен: 0,6 × 0,8 = 0,48 (или 48 %), техника — 0,6 × 0,95 = 
0,57 (или 57 %).

Наряду с этим необходимо учитывать дополнительные расходы на 
обустройство рабочего места. В данную часть расходов включены [3]:

 — покупка официального программного обеспечения;
 — продление сетевой лицензии;
 — покупка нового оборудования;
 — обучение персонала.

В соответствии с коммерческим предложением компании 
«АСКОН» стоимость обустройства рабочих мест в проектной органи-
зации из 30 человек, включая покупку программного обеспечения, 
будет составлять 750 000 рублей. Сетевая лицензия на комплекс про-
грамм, необходимых для управления, проектирования и система-
тизации процесса (RENGA, PILOT-BIM, ЛОЦМАН-ПГС, системные 
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библиотеки программ), оценивается в 2 400 000 рублей. Обучение пер-
сонала — 215 000 рублей. Итоговые издержки — 3 365 000 руб лей.

Для оценки эффективности вложенных средств вводится допол-
нительный параметр:

,

где Э — экономия в год; РЗ — расходы на выплаты зарплаты сотруд-
никам; УП — увеличение производительности производства.

Итоговые результаты расчета представлены в таблице 2.
На основе проведенных расчетов времени внедрения и предпо-

лагаемой прибыли были оценены доходы от инвестиций и период 
окупаемости проекта внедрения. Эффективность сделанных изме-
нений, измеряемых в данном случае доходом от инвестиций, будет 
равна:

,

где Д — доход от вложенных средств; Э — экономия в год; З — затра-
ты на внедрение.

Таблица 1
Затраты времени сотрудников при разработке проектов

Направление Количество Виды работ
Затраты 
времени, 

%

Расходы на оплату 
труда одного 

работника в год, 
руб.

Проектировщики 20

Создание 
проекта 60

960 000

Разработка 
изменений 20

Изучение 
и утверждение 

проекта 
10

Переговоры 
с заказчиком 

и руководством
10

Чертежники 10

Создание 
нового чертежа 70

480 000

Внесение 
корректив 
в чертежи

25

Переговоры 
с заказчиком 

и руководством
5
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Тогда срок окупаемости в данном случае:

.
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Темпы развития информационных технологий в современном 
мире открывают широкие возможности и приводят к кардиналь-
ным переменам в бизнесе. Коммуникации с контрагентами требуют 
другого уровня и другой скорости, постепенно переходят в режим 
«онлайн», т. е. мгновенно, в режиме реального времени. Совершен-
но очевидно, что это становится вызовом для бизнеса — цифровая 
трансформация уже не просто инструмент повышения эффективно-
сти, или модный тренд, а одно из существенных условий выжива-
ния для организации. Эксперты считают, что компании, откладыва-
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ющие инвестиции в цифровую трансформацию, рискуют утратить 
свои позиции на рынке в течение 5–7 лет, так как не справятся с воз-
растающими потребностями клиентов.

Можно сделать вывод, что главная, верхнеуровневая, цель циф-
ровой трансформации для любого бизнеса — повышение качества и 
скорости обслуживания своих стейкхолдеров (не только клиентов, 
но и собственников, менеджмента, поставщиков) [1].  

В России цели цифровой трансформации зафиксированы указом 
Президента РФ о национальных целях развития России до 2030 г.

В частности, для их достижения установлены следующие целе-
вые показатели к 2030 г.:

 — достижение «цифровой зрелости» ключевых отраслей эконо-
мики и социальной сферы, в том числе здравоохранения и об-
разования, а также государственного управления;

 — увеличение доли массовых социально значимых услуг, до-
ступных в электронном виде, до 95 %;

 — рост доли домохозяйств, которым обеспечена возможность 
широкополосного доступа к интернету, до 97 %;

 — увеличение вложений в отечественные решения в сфере ин-
формационных технологий в четыре раза по сравнению с по-
казателем 2019 г.

По данным аналитиков, Россия занимает 41-е место по готовно-
сти к цифровой трансформации с отставанием от Топ-10 ведущих 
стран на 5–6 лет [4; 5].

В соответствии с исследованиями, проведенными крупнейши-
ми консалтинговыми компаниями (Bain, Forbs, KPMG, Gartner), 
в среднем 85 % компаний проваливают цифровую трансформацию, 
во всяком случае, получают посредственные результаты и не дости-
гают поставленных целей в полном объеме [6].

Обобщив результаты их работы, можно выделить следующие ос-
новные причины этого:

1. Некорректная оценка реальных масштабов ожидаемых циф-
ровых изменений. У менеджмента и персонала компании нет пред-
ставления, насколько сильно изменится бизнес-модель и насколько 
существенными будут изменения.  

2. Перекос фокуса внутрь организации. Сосредотачиваемся на 
своих собственных внутренних вопросах и не уделяем должного 
внимания анализу потребностей клиентов, возможностей, которые 
появляются благодаря этим потребностям, и в целом рыночным 
перспективам. Цифровая трансформация при этом — только оче-
редное изменение операционной модели. 
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3. «Это не моя работа». Советы директоров и руководство рассма-
тривают цифровую трансформацию как задачу IT и не включаются 
в этот процесс лично. 

4. Размытость целей. У владельцев и менеджмента нет четкого 
понимания того, что именно они хотят получить от цифровой транс-
формации. Отсутствуют зафиксированные цели и прозрачные пока-
затели их достижения. 

5. Инкрементализм — иначе говоря, «мышиная возня». Цифровая 
трансформация рассматривается как набор небольших, не всегда зна-
чительных улучшений. Вместо трансформации небольшой «тюнинг». 

6. Отсутствие инновационного мышления. Нет готовности учить-
ся новому. Сопротивление изменениям и выходу из зоны комфорта. 

7. Кризис планирования. Попытка все детально спланировать 
при явном недостатке информации.

8. Основной фокус на технологии. Цифровизация сводится к по-
гоне за новейшими трендами и технологическими новинками.

9. Культурная слепота. При внедрении изменений игнорируется 
культурный аспект перемен. Культура воспринимается как нечто 
большое, громоздкое и трудно изменяемое. Соответственно, ей не 
уделяют должного внимания.

По результатам исследований вышеперечисленных консалтинго-
вых компаний можно сделать следующие выводы.

Важно понимать, что цифровая трансформация — это не только 
и не столько внедрение соответствующих технологий. Это, прежде 
всего, методичная работа, затрагивающая все элементы организа-
ции, начиная от бизнес-модели, организационной и бизнес-процес-
сов, до корпоративной культуры, персонала, компетенций, образа 
мышления и действий [3].

Успех цифровой трансформации во многом зависит от поддержки 
высшего уровня руководства компании — собственников и топ-ме-
неджеров. В существующих уже структурах организации, как пра-
вило, неизбежно сопротивление изменениям, затрагивающим их 
привычный образ мыслей и принятые подходы к работе. Точно так 
же и директор по цифровизации, руководящий проектом по транс-
формации, в большинстве случаев не будет иметь достаточно полно-
мочий и влияния, чтобы менять бизнес-модель компании.

Цифровая трансформация не является единоразовым проектом 
или даже программой, имеющей начало и конец. Необходимо создать 
определенную культуру непрерывных улучшений, чтобы не стоять на 
месте, постоянно анализировать текущий статус организации и опе-
ративно определять необходимость дальнейшей трансформации.



78

Движение «От частного к общему» — подавляющее большинство 
цифровых решений может быть полноценно применено в органи-
зации только по итогам проведенных пилотных внедрений в части 
процессов, элементов существующей бизнес-модели.

Для успешной цифровой трансформации необходимо определить 
четкие цели, понятные топ-менеджменту и всему персоналу орга-
низации, закрепить для них контрольные ключевые показатели и 
внедрить надежную систему контроля текущего статуса цифровой 
трансформации, а также оперативной разработки и внедрения кор-
ректировок при необходимости.
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Системы принятия решений в компаниях — 
разработчиках программного обеспечения

Аннотация. В данной статье произведен анализ возможности ис-
пользования современных систем поддержки принятия решений 
в компаниях — разработчиках программного обеспечения. Анализ 
произведен на основании отличительных особенностей функциони-
рования таких компаний, а также классификации информационных 
систем, используемых для поддержки процесса принятия управлен-
ческих решений, и факторов процесса принятия управленческих 
решений, основанных на вовлеченности лица, принимающего ре-
шения. В результате исследования было выявлено, что компании — 
разработчики программного обеспечения обладают высоким потен-
циалом для внедрения наиболее сложных экспертно-аналитических 
систем поддержки принятия решений класса “Business Intelligence” 
за счет потенциально высокого уровня цифровизации. 

Ключевые слова: компания — разработчик программного обес-
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Decision support system in software companies

Abstract. This article analyzes the possibility of using modern deci-
sion support systems in software development companies. The analysis 
was carried out on the basis of the distinctive features of the function-
ing of such companies, as well as on the classification of information 
systems used to support the management decision-making process, 
and factors in the management decision-making process based on the 
involvement of the decision maker. As a result of the study, it was re-
vealed that software development companies have high potential for 
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implementing the most complex expert analytical decision support sys-
tems of the Business Intelligence class due to a potentially high level 
of digitalization.

Keywords: software company, DSS, BI, digitalization, management 
decision. 

Компании — разработчики программного обеспечения (компа-
нии РПО) являются одним из важных драйверов цифровой транс-
формации, так как именно компании данного типа производят 
программные продукты, использующиеся для автоматизации и 
цифровизации бизнес-процессов организаций, а также участвуют 
в консалтинге, разработке и внедрении информационных систем.

При этом сами компании РПО могут иметь наиболее высокую 
степень цифровизации, так как обладают требуемыми специалиста-
ми в данной области, владеют технологиями, а большинство бизнес- 
процессов компаний данного типа протекают в цифровой среде. 

Исходя из того, что большинство процессов компаний РПО про-
текают в информационной среде, можно предположить, что такие 
компании обладают большими возможностям в области автоматиза-
ции процессов управления и вариативностью внедрения систем под-
держки принятия решений (СППР), так как должна существовать 
возможность сбора и хранения информации об основных и вспомо-
гательных бизнес-процессах. Данное утверждение и легло в основу 
цели данного исследования, которое заключается в анализе возмож-
ности применения СППР в компаниях РПО. 

Компания — разработчик программного обеспечения — это ор-
ганизация, специализирующаяся на создании, проектировании и 
поддержке программных продуктов. Она объединяет команду про-
фессионалов, включающую в себя программистов, аналитиков, те-
стировщиков, менеджеров и других специалистов, работающих с 
целью создания и распространения программных продуктов, а так-
же иных форм программного обеспечения различной сложности, 
от простых приложений с ограниченным функционалом до систем 
управления базами данных, корпоративных платформ и облачных 
сервисов [1].

Особенность процесса принятия управленческих решений в ос-
новном связана с процессом разработки программного обеспечения. 
Управленческие решения, принимаемые в процессе разработки, но-
сят творческий характер, следовательно, классифицируются как не-
программируемые, комплексные, сложные решения, не поддающи-
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еся автоматизации. Остальные вспомогательные бизнес-процессы 
компаний РПО не имеют выявленных характерных отличий от соот-
ветствующих им типичных вспомогательных процессов [2].

СППР имеют возможность получить своевременный доступ к ак-
туальной информации, для принятия управленческого решения в 
автоматическом режиме, или предоставить полученную информа-
цию лицу, принимающему решение (ЛПР), в структурированном 
виде. Такие системы направлены на автоматизацию процессов сбо-
ра, передачи и хранения полученных первичных данных, а также на 
их последующую интерпретацию в виде необходимой для пользова-
теля информации [3].

Для анализа возможности применения СППР в компаниях, 
разрабатывающих программное обеспечение, необходимо обра-
титься к современной классификации таких систем. Актуаль-
ная классификация систем принятия управленческих решений 
представлена в исследовании таких авторов, как В. Г. Халин, 
Г.  В.  Черно ва, А.  В.  Юрков, которые в своей работе предложили 
укрупненную классификацию СППР по трем признакам. Первый 
тип таких систем классифицируется в зависимости от результата 
работы СППР, используемых ЛПР во время выработки решения. 
Разделение систем по второму признаку формируется на основа-
нии степени участия ЛПР при формировании решения с использо-
ванием СППР. По третьему признаку системы классифицируются 
в зависимости от степени возможности использования методоло-
гической информации во время процесса принятия управленче-
ского решения [4].

Как было сказано выше, решения, принимаемые в процессе раз-
работки ПО, являются непрограммируемыми. Такая классифика-
ция управленческих решений по степени программируемости тесно 
связана с классификацией систем поддержки принятия управленче-
ских решений, так как характеризует степень участия ЛПР в про-
цессе выработки решения. Авторы укрупненной классификации по 
степени участия ЛПР в работе СППР выделяют следующие системы: 
СППР, которые выдают единственный результат, разные варианты 
единого результата, интеллектуальные СППР, которые формируют 
разные варианты решений, а также экспертно-интеллектуальные 
СППР, которые предоставляют ЛПР структурированную информа-
цию, используемую при выработке решений. 

Наиболее развивающимися современными экспертно-аналити-
ческими системами поддержки принятия решений являются ин-
формационные системы класса “Business Intelligence” (BI). Системы 
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этого класса предназначены для интерпретации первичных данных 
в необходимую информацию для процесса принятия решения за 
счет применения методов импорта, преобразования и загрузки дан-
ных с последующей визуализацией. Совокупность применения та-
ких методов работы с данными положительно влияет на процесс вы-
работки непрограммируемых управленческих решений, повышая 
его качество и ускоряя работу по сбору и представлению необходи-
мой информации [5].

Отличительной особенностью BI-систем являются высокие тре-
бования к работе с первичными данными, так как для эффективной 
работы таких систем необходимы данные по наибольшему числу 
бизнес-процессов организации, следовательно, требуется ее высо-
кая степень цифровизации, а также прогрессивный персонал, гото-
вый работать в постоянно меняющейся цифровой среде.

Исходя из всего вышесказанного, можно сделать вывод о том, что 
компании РПО обладают необходимыми ресурсами для внедрения 
наиболее сложных и совершенных систем принятия управленче-
ских решений за счет высокого уровня цифровизации таких компа-
ний и наличия высококвалифицированного в этой сфере персонала. 
А реализация такого внедрения может заключаться в использова-
нии требовательных к высокой степени цифровизации экспертно- 
аналитических СППР класса BI. 
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Тенденции и проблемы цифровой трансформации  
в малом бизнесе

Аннотация. Малые предприятия являются значимым сектором 
современной экономики РФ, обеспечивают занятость и выпол-
няют важные социально-экономические задачи. Развитие малых 
предприятий в современных условиях сопряжено с рядом вызо-
вов быстро меняющейся внешней среды: кадровый дефицит, рост 
рыночной силы торговых площадок, технологическое отставание. 
Для ответа на вызовы и достижения целевых показателей по разви-
тию сектора малых предприятий рассматриваются вопросы страте-
гий управления, связанных с цифровизацией и цифровой трансфор-
мацией, дается обзор актуальных технологий, тенденций и проблем, 
сопутствующих процессам цифровой трансформации малых пред-
приятий.
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Abstract. Small-sized companies are a significant sector of the mod-
ern Russian economy, providing employment and fulfilling important 
socioeconomic tasks. The development of small-sized enterprises in to-
day’s rapidly changing external environment is associated with a num-
ber of challenges: a shortage of professional staff, the fast-growing 
market power of trading platforms, and a technological gap. To address 



85

market challenges and achieve target indicators for the development of 
the small-sized business sector, management strategies related to digi-
tization and digital transformation are being considered. An overview 
of current technologies, trends, and problems related to the processes 
of digital transformation in small-sized enterprises is provided. 

Keywords: digital and technology transformation, business devel-
opment, business strategy, economic development, digital economy, 
information and communication technologies.

Малые предприятия являются значимым сектором современной 
экономики РФ, обеспечивают занятость и выполняют важные соци-
ально-экономические задачи. Стратегией развития малого и средне-
го предпринимательства до 2030 г., утвержденной распоряжением 
Правительства РФ от 2 июня 2016 г. № 1083-р, предусмотрены це-
левые показатели по увеличению к 2030 г. доли малых и средних 
предприятий в валовом внутреннем продукте (ВВП) в 2 раза (с 20 
до 40 %), оборота малых и средних предприятий — в 2,5 раза, произ-
водительности труда в данном секторе — в 2 раза, доли количества 
занятых в этой сфере в общей численности занятого населения — 
до 35 % [1]. При этом фактически процент вклада малого и среднего 
бизнеса в ВВП не демонстрирует требуемого роста, оставаясь на од-
ном уровне [2].

Развитие малых предприятий в современных условиях сопряже-
но с рядом вызовов быстро меняющейся внешней среды: кадровый 
дефицит, рост рыночной силы торговых площадок, технологическое 
отставание. Для ответа на названные вызовы и достижения целевых 
показателей по развитию сектора малых предприятий актуальными 
представляются вопросы выбора наиболее эффективных стратегий 
управления, связанных с цифровизацией и цифровой трансформа-
цией. Важным моментом для понимания текущей ситуации являет-
ся обзор тенденций и проблем, сопутствующих процессам цифровой 
трансформации малых предприятий.

В Указе № 474 цифровая трансформация названа одной из пяти 
национальных целей развития РФ на период до 2030 г., а в качестве 
целевого показателя указано достижение цифровой зрелости ключе-
вых отраслей экономики [3].

Цифровую трансформацию сопровождают постоянные быстрые 
изменения: качественный скачок, например, произошел в 2020 г. 
в связи с пандемией COVID-19 и повсеместным внедрением практи-
ки удаленной работы. Одной из законодательных новелл, отвечаю-
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щих на новый вызов, стало решение президиума Правительственной 
комиссии по цифровому развитию, использованию информацион-
ных технологий для улучшения качества жизни и условий ведения 
предпринимательской деятельности (протокол от 25 декабря 2020 г. 
№ 34) об утверждении Концепции развития электронного докумен-
тооборота в хозяйственной деятельности [4], что является приме-
ром цифровой трансформации в экономике в целом — обеспечи-
вает способы взаимодействия между контрагентами и оказывает 
влияние на развитие малых предприятий как участников экономи-
ческого процесса.

По уровню цифровизации госуправления Россия в 2022 г. заня-
ла 10-е место из 198 стран в рейтинге Всемирного банка GovTech 
Maturity Index 2022 [5], что же касается цифровизации частного 
сектора, и более конкретно — малого бизнеса, то данных о сопоста-
вимо высоких результатах нет.

В целом цифровая трансформация имеет неравномерный харак-
тер распространения в экономике РФ, как в распределении по от-
раслям, так и в одной отрасли — между лидерами процесса и ком-
паниями, придерживающимися консервативной точки зрения на 
внедрение цифровых технологий [6].

Что же стоит за понятием цифровой трансформации на уровне 
отдельно взятого хозяйствующего субъекта? Как она проявляется 
применимо к малым предприятиям? Действительно ли она так важ-
на и необходима и требует реакции со стороны малого бизнеса?

В логике цифровой трансформации компании применяют тех-
нологии для того, чтобы коренным образом изменить производи-
тельность и масштабы своего бизнеса, стимулируют внутреннюю 
трансформацию системы управления, реагируя на разрушительные 
изменения во внешней экосистеме, используя платформы для созда-
ния ценности и получения конкурентного преимущества с помощью 
новых продуктов и бизнес-моделей.

Многообразие новых технологий приводит к необходимости 
критического подхода к целесообразности их внедрения в отрасли 
или на конкретно взятом предприятии. Предложенная американ-
ской исследовательской компанией Gartner кривая Гартнера (англ. 
Gartner Hype Cycle) — графическое отображение цикла зрелости 
технологий, представляющего собой поэтапный процесс, через кото-
рый проходит любая инновационная бизнес-модель или технология 
от стадии «хайпа» до продуктивного использования [7]. В августе 
2023 г. был опубликован очередной график, фиксирующий текущее 
положение и дающий прогноз новых технологий, способных значи-
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тельно повлиять на бизнес и общество в течение следующих 2–10 лет. 
При применении данного аналитического инструмента следует, раз-
умеется, принимать во внимание, какие технологии актуальны уже 
сейчас, а какие, возможно, придут в российскую практику в кратко- 
или среднесрочной перспективе, или же не могут быть осуществле-
ны в силу институциональных или законодательных (в том числе, 
санкционных) ограничений.

В настоящее время автору представляются наиболее применимы-
ми в среде малого бизнеса РФ следующие цифровые технологии, ко-
торые могут быть использованы для цифровой трансформации:

•  Системы планирования ресурсов предприятия — ERP (англ. 
Enterprise Resource Planning), которые также часто включают в себя 
системы управления персоналом (HRMS) и финансами (Financials), 
управления производством и связями с заказчиками (CRM) (одним 
из популярных решений на российском рынке являются продукты 
системы «1С»).

•  Системы электронного документооборота (ЭДО).
•  Использование в практике корпоративного общения мессен-

джеров (Telegram, Whatsapp), средств удаленной конференцсвязи 
(Zoom).

•  Внутренний бухгалтерский и управленческий учет («1С» и ана-
логи).

•  Подача налоговой отчетности в электронном виде.
•  Сервисы онлайн-записи (YCLIENTS, DIKIDI, Masters и т. д.).
•  Чат-боты (техническая поддержка, помощь при заказе, бухгал-

терские вопросы).
•  Мобильные приложения.
•  IP-телефония.
•  Электронные каналы продаж, получения и размещения зака-

зов («Авито», «Яндекс-Маркет», корпоративные электронные мага-
зины и др.).

•  Корпоративные онлайн-сервисы для совместной работы и уп-
равления проектами (например, Wrike).

•  Интернет вещей (IoT, англ. internet of things).
•  Искусственный интеллект (AI, англ. artificial intelligence).
•  BIM-технологии (в отраслях строительства, проектирования и 

инжиниринга).
•  Блокчейн (в финансовой отрасли, блокчейн-платформы для 

расчетов в строительной отрасли) [7].
•  Облачное хранение данных («Яндекс.Диск», «Гугл.Диск», дата- 

сервисы).
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•  Технологии дополненной реальности (VR — англ. virtual 
reality).

Несмотря на означенное многообразие технологий на рынке, на 
малых предприятиях затруднены реализация цифровой трансфор-
мации и инвестирование в нее — по причинам недостатка пони-
мания вопроса со стороны руководства и нехватки качественных 
ИТ-кадров, а также вследствие невозможности обеспечить необхо-
димые ресурсы в среднесрочной и долгосрочной перспективе, а то и 
вовсе невозможности финансирования ввиду дефицитного или ну-
левого бюджета организации.

С другой стороны, сегодня малые предприятия вынуждены реа-
гировать на изменение потребительского поведения в связи с уско-
рением цифровизации, им требуется операционная эффективность 
в среднесрочной и долгосрочной перспективе. Положительным в 
данном контексте можно считать появление инструментов цифро-
вой трансформации, внедрение которых не требует больших затрат. 
Также реализуются региональные программы по цифровизации: 
например, в Санкт-Петербурге в рамках проекта «Городской акселе-
ратор» в 2024 г. центром «Мой бизнес» (СПб ГБУ «ЦРПП») плани-
руется предоставление для предприятий малого бизнеса бесплатно-
го доступа к наиболее востребованным цифровым сервисам [9].

В настоящее время цифровая трансформация для малых пред-
приятий скорее сводится к повышению эффективности и произво-
дительности с помощью отдельных технологий, что скорее ближе 
к определению автоматизации. Цифровая трансформация имеет 
инертный характер, происходит в формате «защиты» от вызовов ме-
няющегося рынка. При данном подходе речь идет о «поверхностном 
слое цифровизации», который, безусловно, важен с точки зрения 
укрепления позиций существующего предприятия, может положи-
тельно сказаться на снижении себестоимости продукции и услуг, но 
не предопределяет структурных изменений в бизнесе.

Перспективным же сценарием на малых предприятиях может 
стать создание новых бизнесов и трансформация бизнес-моделей с 
использованием технологий, цифровая трансформация в формате 
«нападения», направленная на внутренние изменения в организа-
ции. Такой подход позволит предоставить потребителям продукции 
и услуг малого бизнеса новые ценности, перейти от продажи «ве-
щей» к продаже «действий».

В цифровой трансформации малому бизнесу, который имеет 
меньшие по сравнению со средним и крупным бизнесом ресурсы, 
меньший запас прочности и устойчивости — с особым вниманием 



89

необходимо подойти к тому, что ключевой задачей является не вне-
дрение отдельно взятой технологии или их набора, а стратегическое 
понимание того, на что нацелена трансформация. И, соответствен-
но, трансформации должен предшествовать внимательный взгляд 
на компанию, анализ бизнеса, его сильных и слабых сторон. 

Важным моментом в процессе цифровой трансформации бизнеса 
является учет сопутствующих рисков, таких как вопросы кибербез-
опасности (проблемы хакерских атак и утечки данных), угроза воз-
никновения зависимости от конкретной технологии.

Таким образом, подход к выбору стратегии развития малого биз-
неса через цифровую трансформацию должен быть независимым, 
а внедрение появляющихся новых цифровых технологий происхо-
дить на основе критической оценки, но с пониманием того, что циф-
ровая трансформация может быть необходима для совершенствова-
ния управления бизнес-процессами с целью дальнейшего развития 
предприятия.
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В условиях широкомасштабной цифровизации экономики важ-
ные изменения происходят в системе стратегического и текущего 
планирования деятельности предприятия, что неминуемо затрону-
ло и стратегический управленческий учет. Развитие цифровой эко-
номики и следующей экономической модели — экономики знаний 
приводит к тому, что одним из главных стратегических ресурсов де-
ятельности фирмы является человек с его способностями, навыка-
ми, знаниями, умеющий получать и обрабатывать большие инфор-
мационные массивы, креативно мыслящий. В связи с этим в Атласе 
профессий будущего, ежегодно обновляемом Агентством страте-
гических инициатив (АСИ) [1], появляется все больше профессий, 
которым не готовят современные вузы. Это значит, что работода-
телями в самое ближайшее время будут востребованы сотрудники, 
обладающие уникальными компетенциями, способные работать в 
цифровой экономике и увеличивать нематериальные и материаль-
ные активы предприятия. 

По мере эволюции экономических укладов происходит измене-
ние, оптимизация всех бизнес-процессов на предприятии, опти-
мизируются центры ответственности, появляется необходимость 
снижения трансакционных издержек, сбора, обработки и хранения 
больших информационных массивов данных. Учетные системы 
предприятия вынуждены подстраиваться под эти изменения, отве-
чать им с точки зрения рационализации распределения ресурсов по 
центрам ответственности, создания системы, которая бы могла объ-
ективно и своевременно собирать, анализировать информацию о за-
тратах, осуществляемых в каждом бизнес-процессе, анализировать 
ее и осуществлять контроль за эффективным расходованием всех 
видов ресурсов, задействованных в производстве конечного продук-
та предприятия. 

Правительством РФ разработана и внедрена программа «Цифро-
вая экономика Российской Федерации» [2], которая подразумевает 
переход на качественно новый уровень всей системы сбора информа-
ции, анализа, учета и контроля на предприятии (фирме). Меняются 
способы передачи информации, появляется необходимость обеспе-
чения кибербезопасности предприятия, возможность подключения 
к бизнес-процессам искусственного интеллекта. Стоит отметить, что 
в результате происходящих изменений любое предприятие, рабо-
тающее в условиях рыночной экономики в определенном правовом 
поле, неминуемо столкнется с рядом проблем, а именно:

1. В настоящее время нормативно-правовая база цифровой эко-
номики разработана не в полном объеме.
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2. Большие информационные массивы становятся новой фор-
мой нематериальных активов, новой формой капитала предприя-
тия [3, с. 28].

3. В компаниях в настоящее время наблюдается дефицит компе-
тентных сотрудников, дефицит человеческого капитала, обладаю-
щего уникальными учетными компетенциями, умением работать с 
облачной базой данных, анализировать информацию и принимать 
быстрые решения.

4. На предприятиях нет надежных систем защиты информацион-
ных данных, информационная безопасность обеспечивается слабо, 
велика возможность утечки баз данных (этому подвержены практи-
чески все банки).

Несмотря на существующие проблемы, для обеспечения эффек-
тивности своей работы в условиях цифровизации, защиты активов 
и повышения конкурентоспособности предприятию необходимо 
менять принципы управления, экономический и стратегический 
учет [4], так как именно в его рамках аккумулируется информация, 
позволяющая принимать те или иные управленческие решения 
стратегического и текущего характера. Если раньше решения при-
нимались только в отношении затрат предприятия, то в условиях 
цифровизации угол зрения смещается как в сторону внешней среды 
существующей бизнес-модели, а именно: отношений со стейкхолде-
рами бизнеса, контрагентами (поставщиками, конкурентами), ре-
шений финансовых и налоговых органов, так и в сторону внутрен-
них бизнес-процессов. Причем управленческий учет должен быть 
качественным, точным, оперативным, применять новейшие IT-тех-
нологии, программы, облачные сервисы. 

Ключевым ресурсом является интеллектуальный и человече-
ский капитал компании — сотрудники, работающие с информа-
ционными массивами данных, в настоящее время наблюдается 
дефицит таких сотрудников, постиндустриальной экономике ха-
рактерно преобладание социальных потребностей, потребностей в 
интеллектуальном труде, над экономическими. Креативные циф-
ровые компетенции в управленческом учете в настоящее время 
являются наиболее востребованными, что говорит о повышении 
роли человеческого фактора в управленческом учете. Подготовка 
кадров, обладающих уникальными компетенциями стратегиче-
ского учета в цифровой экономике, приведет к смещению акцента 
с материальных активов как основного источника дохода на нема-
териальные активы и интеллектуальный капитал сотрудников, об-
ладающих компетенциями, неподвластными машинам, который 
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становится основным конкурентным преимуществом любой фир-
мы [5, p. 615]. 

Цифровое развитие экономики требует от системы управленче-
ского учета оптимизации своих функций, интеграции функций, 
связанных с аналитическим мышлением и инновациями, возмож-
ностью комплексного решения проблем, использования новейших 
технологий для мониторинга и контроля, планирования техноло-
гий, системного анализа и оценки. 

Список источников
1. Агентство стратегических инициатив. Каталог профессий // Атлас 

новых профессий. — URL: https://atlas100.ru/catalog/ (дата 
обращения: 25.01.2024).

2. Цифровая экономика Российской Федерации: паспорт нацио-
нальной программы (утв. 24 декабря 2018 г. президиумом Совета 
при Президенте РФ по стратегическому развитию и националь-
ным проектам, протокол № 16) // Министерство цифрового раз-
вития, связи и массовых коммуникаций РФ: офиц. сайт. — URL: 
https://digital.gov.ru/ru/activity/directions/858/ (дата обраще-
ния: 25.01.2024).

3. Илышева Н. Н., Юрьева Л. В. Идентификация стратегического 
управленческого учета в холдинговых структурах: принципы ор-
ганизации и информационная инфраструктура // Все для бухгал-
тера. — 2009. — № 10 (238). — С. 26–32.

4. Ялунер Е. В. Концепция стратегического планирования социально- 
экономического развития сферы услуг // Проблемы современной 
экономики. — 2007. — № 2 (22). — С. 320–323.

5. Vetrenko P. P., Mordovets V. A., Yaluner E. V. Development of in-
tellectual capital in the Russian economy to ensure the security of a 
corporation under competition // European Research Studies Jour-
nal. — 2017. — Vol. 20. — No 4. — P. 604–618.  

Информация об авторах

В. Н. Ефимов — аспирант Санкт-Петербургского университета 
технологий управления и экономики; 190020, Санкт-Петербург, 
Лермонтовский пр., д. 44а, e-mail: lansupport@mail.ru;

Н. Б. Мохов — аспирант Санкт-Петербургского университета 
технологий управления и экономики; 190020, Санкт-Петербург, 
Лермонтовский пр., д. 44а, e-mail: mokhovnik@mail.ru



95

УДК 004.9:330

Андрей Викторович Жилин
Санкт-Петербургский университет 
технологий управления и экономики 

Санкт-Петербург, Россия
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Аннотация. В этом исследовании рассматривается цифровая 
трансформация организаций с акцентом на стратегии и практики 
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ции и изменения, способствующие цифровым изменениям в  биз-
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инноваций с примерами успешных преобразований. Обсуждается 
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tices. It analyzes key concepts, trends and changes that contribute to 
digital changes in business, highlights effective strategies for imple-
menting digital innovations with examples of successful transforma-
tions. The future trajectory of the digital evolution of modern busi-
ness is discussed, prospects for development and improvement are 
considered. 

Keywords: digital transformation, strategy, practice, business, 
society, technology.



96

Цифровая трансформация — это процесс внедрения цифровых 
технологий в различные сферы жизнедеятельности человека и бизне-
са с целью улучшения их эффективности, оптимизации и повышения 
производительности. Цифровая трансформация предполагает глу-
бокие изменения всех бизнес-процессов компании и полную замену 
устаревших способов управления современными возможностями [1].  

В современном мире цифровая трансформация стала неотъемле-
мой частью стратегического развития организаций, играя ключевую 
роль в их адаптации к быстро меняющейся информационной среде. 
Российская Федерация, как и другие крупнейшие и передовые госу-
дарства, не остается в стороне от этого технологического процесса.

 Успех внедрения цифровой трансформации зависит от стратеги-
ческого анализа текущего состояния организации, корпоративных 
целей и показателей отрасли. Переход от безбумажного документо-
оборота к полностью цифровому внедрению затрагивает такие секто-
ра, как правительство, средства массовой информации, искусство, 
медицина и наука. Цифровые решения улучшают традиционные 
методы, способствуют изменениям и оказывают глубокое влияние 
на такие аспекты бизнеса, как стратегия, менеджмент, продукты, 
процессы, архитектура, культура и управление персоналом [2; 3]. 

Масштабы и темпы цифровой трансформации организаций отли-
чаются в зависимости от глубины участия и изменений, происходя-
щих в бизнес-моделях. Выделяют три основных вида:

— Цифровая оптимизация — улучшение существующих процес-
сов и продуктов с помощью цифровых технологий, таких как автома-
тизация, аналитика и мобильность. Удачным примером цифровой 
оптимизации служит внедрение системы управления взаимоотно-
шениями с клиентами (CRM — customer relationship management). 
CRM-система — это программное обеспечение для бизнеса, которое 
помогает работать с клиентской базой, собирать лиды, отслеживать 
действия клиентов и сотрудников и автоматизировать рутинные 
операции. Универсальные CRM-системы практически отсутствуют. 
Разработчики чаще всего делают системы под конкретные задачи 
бизнеса либо отрасли и затем дорабатывают их. Ярким примером, 
использующим CRM-системы в своей работе, является Сбербанк. 
Крупнейший банк России активно использует продукты цифровой 
трансформации для улучшения клиентского обслуживания, авто-
матизации процессов и предоставления персонализированных фи-
нансовых услуг.

— Цифровая эволюция — это создание новых цифровых про-
дуктов и услуг, которые дополняют или расширяют существующие 
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предложения, включая онлайн-платформы, приложения и подпи-
ски. По сути, запуск интернет-магазина для расширения розничной 
сети, разработка мобильного приложения для удобного заказа и до-
ставки товаров, организация подписной модели доступа к эксклю-
зивному контенту — все это отображает процессы цифровой эволю-
ции организаций. Так, качественными примерами могут послужить 
такие известные российские приложения, разработанные для веде-
ния интернет-продаж, как Lamoda и Wildberries; для создания круп-
нейшей интернет-библиотеки c доступом к изданиям по подписке — 
LitRes. Но, пожалуй, самым ярким примером цифровой эволюции 
является крупнейшая российская транснациональная компания, 
некогда созданная для продажи компьютеров и автоматизации рабо-
чих мест, — Яндекс. В настоящий момент Яндекс является оплотом 
и образцом разработки и применения новейших технологических и 
цифровых решений. Приложения, созданные компанией, охватыва-
ют практически все сферы жизнедеятельности и, несомненно, повы-
шают комфорт и уровень жизни пользователей. Безусловными при-
мерами служат такие сервисы Яндекс, как Маркет, Такси, Лавка, 
Путешествия и т. д.

— Цифровая инновация — это новые или существенно улуч-
шенные продукты (товары, услуги и т. п.), процессы или методы, 
используемые в бизнесе, созданные с применением инновационных 
технологий. Примером служат новаторские цифровые бизнес-моде-
ли, которые революционизируют механизмы создания и доставки 
стоимости, такие как экономика совместного потребления, плат-
форменная экономика и цифровые экосистемы [4]. К продукту циф-
ровой инновации, на наш взгляд, можно отнести проект Госуслу-
ги — создан на уровне российского государства и является ярким 
примером того, как цифровая трансформация может существенно 
улучшить взаимодействие между обществом и государством. Плат-
форма предоставляет гражданам и предпринимателям возможность 
получать различные государственные услуги онлайн, минимизируя 
бюрократические процессы и сроки ожидания [4]. 

Приведенные выше примеры иллюстрируют, как государствен-
ные структуры и различные отрасли активно приспосабливаются 
к вызовам цифровой трансформации, достигая заметных успехов в 
увеличении эффективности работы, повышении своего уровня кон-
курентоспособности и стимулировании инноваций.

Освоение цифровой трансформации требует компетенций, выхо-
дящих за рамки технических навыков. Это предполагает нечто боль-
шее, чем просто внедрение технологий; это требует фундаменталь-
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ных изменений в поведении и образовательных парадигмах всех 
вовлеченных сторон. Это порождает новые этические, правовые и 
социальные проблемы, которые требуют обсуждения и решения на 
уровне общества.

При внедрении цифрой трансформации важнейшую роль игра-
ет выбранная стратегия. Стратегия цифровой трансформации — 
это структурированный план интеграции цифровых технологий в 
бизнес-операции, адаптированный к потребностям каждого пред-
приятия. Он учитывает динамику отрасли и рынка, уделяя особое 
внимание гибкости в адаптации к изменениям. Двумя аспектами 
разработки таких стратегий являются следующие [5; 6]:

1. Подходы, ориентированные на бизнес-процессы:
 — оценка цифровой зрелости оценивает использование цифро-
вых технологий с точки зрения стратегии, культуры, органи-
зации и возможностей;

 — цифровая диагностика анализирует эффективность процес-
сов, гибкость, прибыльность и профили рисков;

 — цифровой реинжиниринг пересматривает процессы с исполь-
зованием цифровых технологий для повышения ценностного 
предложения и конкурентоспособности.

2. Клиентоориентированные подходы:
 — цифровая стратегия определяет целевые сегменты клиентов 
и адаптирует предложения на основе предпочтений, включая 
выбор каналов и меры лояльности;

 — цифровой путь клиента анализирует взаимодействия для по-
вышения качества обслуживания посредством цифровых вме-
шательств;

 — цифровые инновации используют дизайн-мышление и гибкую 
разработку для создания решений, устраняющих болевые точ-
ки клиентов.

Эти подходы дополняют друг друга, улучшая внутренние процес-
сы и оправдывая ожидания клиентов. Разработка стратегии цифро-
вой трансформации включает в себя анализ, формулирование це-
лей, реализацию плана и итеративную доработку для адаптации к 
меняющимся потребностям и задачам.

Путь цифровой трансформации выходит далеко за рамки форму-
лирования стратегического плана; это требует тщательного выпол-
нения в реальных сценариях. Достижение этого влечет за собой уме-
лое использование разнообразных методологий и технологических 
инструментов, направленных на плавную интеграцию цифровых 
достижений в операционные рабочие процессы, предложения и ор-
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ганизационные структуры. Более того, это требует умелого управ-
ления последующими изменениями в организационной динамике 
и культурном ландшафте.

Таким образом, эволюция цифрового бизнеса обещает значитель-
ные достижения, обусловленные такими технологиями, как искус-
ственный интеллект, анализ данных и интернет вещей. Прогнозная 
аналитика, принятие решений в режиме реального времени и плав-
ная интеграция цифровых платформ приобретут все большее зна-
чение. Предприятия будут отдавать приоритет гибким структурам 
для навигации по развивающимся технологическим ландшафтам, 
а меры кибербезопасности будут расширяться для защиты данных. 
Совместные экосистемы будут способствовать инновациям и парт-
нерству в различных отраслях.

В этой динамичной цифровой среде первостепенное значение 
имеют адаптивность и инновации. Дальновидные организации, 
инвестирующие в непрерывное обучение, будут иметь хорошие воз-
можности для решения будущих задач и использования возможно-
стей роста, обеспечивая конкурентоспособность.
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вития национальной экономики является ее успешный переход на 
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Переход общества на цифровую парадигму развития экономики и 
далее на информационную (экономику знаний) и креативную стадии 
предъявляет новые требования к формам организации бизнес-про-
цессов, не всегда повторяющим классические модели организации 
производства. Поскольку с переходом в онлайн-пространство проис-
ходит модернизация цепочки формирования добавочной стоимости, 
всей инфраструктуры и логистики обслуживающих бизнес-процес-
сов, то игнорирование изменений может привести бизнес к краху.  
Не многие предприниматели желают это признавать, несмотря на то 
что до сих пор свою деятельность свыше трех лет продолжают только 
10 % открытых предприятий бизнеса [6, с. 81].

Бизнес уже не может отрицать то, что внедрение новейших тех-
нологий в бизнес-процессы способствует кардинальному преобразо-
ванию всех продуктов, причем речь идет не о покупке программного 
обеспечения, а о готовности к переменам в формировании принци-
пиально новых бизнес-процессов, постепенному переходу на вос-
ходящие уровни цифровизации. Сложность заключается в том, что 
лишь 15 % руководителей в настоящее время готовы к реальной 
цифровизации своего бизнеса [5, с. 112-113]. Однако игнорировать 
полностью происходящие перемены в части цифровизации не пред-
ставляется возможным, вследствие чего формируются как тренды 
цифровой экономики, так и последствия их влияния.

Во-первых, информационная прозрачность деятельности бизнеса 
и всеобщая доступность инноваций привела к созданию готовых ша-
блонных решений для ведения предпринимательской деятельности, 
имеющих функционал детального подстраивания под стратегию 
конкретного бизнеса. Это дает возможность кооперации с субъекта-
ми инновационно-информационной инфраструктуры, формирова-
ния оптимальной стоимостной цепочки и создавать стратегические 
альянсы и означает их переход на первый уровень цифровизации 
бизнес-процессов [1, с. 291]. 

Примером может служить виртуальная модель — агрегатор ре-
шения определенных производственных задач для широкого круга 
бизнес-заказчиков согласно запрашиваемым техническим заданиям 
по каждой стадии распределенного производства. Таким образом, 
сама платформа становится участником производственного цикла 
и подбирает исполнителя по каждому элементу цепочки создания 
стоимости в соответствии с определенной производственной зада-
чей. Это минимизирует риск искажения информации (возможность 
отслеживания прохождения задания), сокращает время на подго-
товительные работы. Кроме того, переход на такие бизнес-модели 
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будет способствовать ускорению процесса импортозамещения, что 
в  настоящее время является особенно актуальным. Важным не-
достатком в настоящее время является высокая стоимость такой 
бизнес-модели в связи с узостью сферы ее применения и необходи-
мостью привлечения высокооплачиваемых специалистов. Но  при-
менение таких платформ (MaaS-платформы) становится объектив-
ной необходимостью в ВПК и аэрокосмическом комплексе (группа 
компаний «Алмаз- Антей», НПО «Высокоточные комплексы», 
АО «Концерн Радиоэлектронные технологии») [2, с. 480]. 

Во-вторых, монетизация профессиональных компетенций, при-
сущая уже следующей технологической платформе — экономике 
знаний (информационной экономики) приводит к тому, что весь 
цифровой след содержит очень ценную с коммерческой точки зре-
ния информацию. Руководству, желающему перейти на второй уро-
вень, нужно отлаживать систему “Big Data”, формирующую и ана-
лизирующую базу знаний о продукте. Причем реализуемые сервисы 
должны иметь обратную связь и агрегировать информацию о каче-
стве и технических параметрах самого продукта (Freemium-модель, 
подписная модель) посредством обязательной привязки гаджета к 
аккаунту поставщика продукта или комплектованием продуктов 
IoT-датчиками. 

В данном случае любая коммуникация, обратная связь явля-
ются разными видами цифровой активности и влияют на переход 
бизнес-модели на второй уровень цифровизации. Иными словами, 
можно говорить о реализации крупных инновационных проектов на 
базе технологических хабов, в которых не только информационное 
пространство, но и субъекты инновационной инфраструктуры ко-
оперируются между собой. Примерами могут являться Сбербанк, 
ФГУП «Космическая связь», ОАО «Газпром космические системы» 
(наблюдение за миграцией льдов), НПК «Техмаш» (использование 
беспилотных летающих аппаратов для мониторинга состояния по-
севов). 

Третий и последующие уровни цифровизации бизнес-процессов 
связаны с фокусом на интеллектуальном капитале и использовании 
искусственного интеллекта. Они помогут в работе менеджеров по 
повышению прозрачности информации бизнеса в целях поиска но-
вых креативных инструментов формирования целевой аудитории и 
сохранения ее клиентской лояльности. Кроме того, клиентам может 
быть предложено поучаствовать в создании прототипа новой про-
дукции, услуги и тестировании ее рабочей модели за определенное 
право пользоваться им до начала официальных продаж (модель от-
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крытого бизнеса, remanufacturing, краудсорсинг). Примером также 
может служить организация производства уникальных изделий в 
медицине, микросхем, 3D-печать, робототехника. 

Стоит отметить, что в настоящее время формируются крупные 
экосистемы, являющиеся перспективными бизнес-моделями в ча-
сти охвата целевой аудитории, экономии и эффективного использо-
вания материальных, финансовых и временных ресурсов [3]. 

Таким образом, трансформация бизнес-моделей в настоящее вре-
мя является перманентным процессом, связанным с расширением 
границ функционала новых продуктов и услуг и цифровизацией 
всех процессов изготовления продукта (услуги), созданием темати-
ческих маркетплейсов и мультипродуктовых экосистем [4, с. 12]. 
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Аннотация. В статье представлен обзор современных вызовов и 
тенденций в российской транспортной инфраструктуре. Основное 
внимание уделяется ограничениям, связанным с санкциями и по-
литическими изменениями, влияющими на грузоперевозки и тор-
говые маршруты. Рассматриваются усилия по совершенствованию 
инфраструктуры, включая реконструкцию пропускных пунктов и 
строительство новых маршрутов, как стратегический ответ на эти 
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В 2022–2023 гг. санкционное давление существенно изменило 
структуру и направления грузоперевозок в России. Возросло значе-
ние восточного вектора международных связей, а также усилилась 
необходимость опираться на собственные ресурсы и развивать само-
достаточный внутренний рынок.

Санкционные преграды в 2022 г. нарушили устоявшиеся цепи 
поставок, приводя к существенному сокращению грузоперевозок 
в железнодорожном, авиационном и трубопроводном транспорте. 
Экспортные потоки были перераспределены на юг и восток, а им-
портные потоки в значительной степени сместились на автомобиль-
ный транспорт и железнодорожные контейнерные перевозки. Также 
вследствие введения санкций заметно выросли тарифы на грузопе-
ревозки. Авиаперевозки подорожали на 11 %, стоимость морских и 
железнодорожных перевозок тоже увеличилась. ОАО «РЖД» триж-
ды повышало цены на железнодорожные грузоперевозки, ставки 
на автомобильные перевозки росли планомерно в результате пере-
распределения спроса на другие виды транспорта, так как автомо-
бильный транспорт преимущественно применим для коротких дис-
танций. По объему грузооборота, учитывая расстояния, морской 
и трубопроводный транспорт являются основными лидерами. 

В 2022 г. общий грузооборот уменьшился на 2,3 %, преиму-
щественно из-за сокращения объемов газопроводных перевозок 
(на  15,2 %). Грузоперевозки воздушным транспортом снизились 
на 69,6 %, но из-за небольшой доли этого вида транспорта в общем 
грузообороте его влияние оказалось невелико (рис. 1).

Рис. 1. Структура перевозок грузов по видам транспорта  
по Российской Федерации, % 

Источник: рассчитано автором по данным [1].
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Автомобильный транспорт
В 2022 г. объем автомобильных перевозок вырос на 11 %, а с янва-

ря по июль 2023 г. — на дополнительные 2,1 %, несмотря на огра-
ничения внешней торговли. Автомобильный транспорт в опреде-
ленной мере заменил железнодорожные, морские и авиаперевозки 
из-за своей меньшей зависимости от инфраструктуры. Доля авто-
транспорта в общем грузоперевозочном объеме увеличилась с 67,6 
до 70,7 % в 2022 г. [1].

В различных федеральных округах динамика автомобильных 
перевозок различна: снижение на 16 % в Северо-Западном феде-
ральном округе и рост на 12,3 и 13,2 % в Южном и Северо-Кавказ-
ском соответственно. Это свидетельствует об увеличении роли ко-
ридора «Север — Юг». Также отмечен рост в Приволжском (6,4 %) 
и Дальневосточном (5,5 %) федеральных округах, в то время как в 
остальных округах объемы автомобильных перевозок остались ста-
бильными [1].

В настоящее время активно ведется работа по развитию коридо-
ра «Север — Юг», включая строительство автомобильных дорог и 
обходов городов. Ремонт трассы М-4 уже в процессе. В рамках на-
циональных проектов также планируется обновление дорог на на-
правлении «Европа — Западный Китай», с выделением дополни-
тельных средств для ускорения строительства участка трассы М-12 
от Москвы до Казани.

Для поддержки автомобильных грузоперевозок введены ком-
пенсации для перевозчиков, у которых были изъяты транспортные 
средства или грузы в других странах из-за санкций, а также субси-
дии международным автоперевозчикам, общая сумма которых со-
ставила 1,6 млрд рублей [2].

Железнодорожный транспорт
В 2022 г. объем грузоперевозок железнодорожным транспортом 

в России сократился на 3,8 %, обусловленный санкционными огра-
ничениями. Доля железнодорожного транспорта в грузоперевозках 
снизилась на 1,5 п. п. до 15,5 %. 

Переориентация грузоперевозок на Дальний Восток привела 
к увеличению среднего расстояния перевозки грузов. ОАО «РЖД» 
сообщает о росте грузового оборота на Восточном полигоне на 3,5 %, 
увеличении доли перевозок контейнеров в порты Дальнего Востока 
на 24 % и росте вывоза контейнеров из дальневосточных морских 
портов на 13 % [1].

Несмотря на общий спад грузоперевозок, некоторые регионы, 
включая Дальневосточный федеральный округ, отметили рост от-
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правления и прибытия грузов. Ограничения в инфраструктуре 
Дальнего Востока сдерживают восстановление грузоперевозок, но 
федеральный проект «Развитие железнодорожной инфраструктуры 
Восточного полигона» предполагает увеличение пропускной способ-
ности до 180 млн тонн к 2024 г. и дальнейший рост [3].

Существующие проекты также направлены на модернизацию ин-
фраструктуры в Азово-Черноморском бассейне и Мурманском узле 
для обеспечения подхода к морским портам. Разработка Северной 
широтной железной дороги в ЯНАО, вероятно, будет отложена. 
Правительство поддерживает железнодорожную отрасль дополни-
тельной докапитализацией РЖД на 485 млрд рублей из ФНБ.

Водный транспорт
В 2022 г. морской транспорт составил всего 28 млн тонн грузо-

перевозок из общего объема в 8,8 млрд тонн в России. Тем не ме-
нее объем морских грузоперевозок значительно вырос — на 17,6 % 
в  2022 г. и на 30,1 % в первом полугодии 2023 г. Рост произошел 
за счет увеличения грузоперевозок в каботажном плавании [1].

Грузооборот морских портов оставался практически неизмен-
ным. Балтийский и Азово-Черноморский бассейны являются клю-
чевыми для морских грузоперевозок, совершая около 30 % грузо-
оборота, в  то время как Дальневосточный бассейн — около 27  %. 
В  2022  г. произошел рост грузооборота в Азово-Черноморском 
(+2,7  %), Дальневосточном (+1,5 %) и Арктическом (+4,4 %) бас-
сейнах, но уменьшился в Балтийском бассейне (–2,9 %). В 2023 г. 
продолжился рост в Азово-Черноморском и Дальневосточном бас-
сейнах — на 21,3 и 7,5 % соответственно, и восстановление в Бал-
тийском бассейне [2].

Проблемой для морских грузоперевозок стала нехватка контей-
неров и судов в 2022 г., из-за ухода западных компаний, таких как 
Maersk и MSC. Ситуация немного улучшилась в 2023 г. с замеще-
нием западных компаний восточными, но сложности сохраняются.

Ограничения в железнодорожной инфраструктуре на Дальнем 
Востоке создают задержки в перевозке контейнеров в портах из-
за перегруженности и ограниченной пропускной способности же-
лезных дорог на Восточном полигоне. Для обхода этих проблем 
в  2022  г. был продлен план развития Северного морского пути 
до  2035 г. и запущена субсидируемая каботажная линия Мур-
манск  — Камчатка. Перспективы использования Северного мор-
ского пути обеспечиваются наращиванием добычи полезных ис-
копаемых и СПГ в Арктике, а также перенаправлением поставок 
нефти из Балтийского бассейна.
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Развитие инфраструктуры морских портов существенно влияет 
на увеличение грузооборота морских перевозок. В 2023 г. федераль-
ный проект «Развитие морских портов» исполнен лишь на 21,6 % от 
запланированных расходов [2].

Воздушный транспорт
Объем грузоперевозок авиатранспортом в 2022 г. сократился 

на 54 % до 0,7 млн тонн, достигнув минимума за последние 20 лет. 
Восстановление, начавшееся в конце 2022 г., не принесло ожидае-
мых результатов, и в 2023 г. грузоперевозки снова упали до мини-
мальных значений [1].

Заметен тренд переориентации на внутренние грузоперевозки, 
с ростом числа прямых рейсов из крупных региональных аэропор-
тов на внутренние и ближневосточные направления. Проблемы с 
техническим обслуживанием и поставкой запасных частей остаются 
актуальными.

Импортозамещение воздушных судов представляет сложность, 
поскольку мощности отечественного производства ограничены. 
Программа развития авиатранспорта до 2030 г. предусматривает 
задачу увеличения производства самолетов почти в шесть раз за во-
семь лет. В 2022 г. было произведено 10 больших гражданских само-
летов, и за первые семь месяцев 2023 г. — еще три [2].

Трубопроводный транспорт
В 2022 г., в связи с политическими решениями и санкциями, 

Россия сократила добычу газа на 18–20 %, снизив ее до 671 млрд м3. 
Уменьшение добычи газа ПАО «Газпром» связано с отказом некото-
рых стран от импорта российского газа. Западные санкции привели 
к продолжению поставок российского газа только через Украину и 
частью через «Турецкий поток». Прогнозы на 2024 г. указывают на 
дополнительное сокращение добычи газа в России и на снижение 
экспорта газа [2].

Транспортные барьеры с соседними странами
В российской транспортной инфраструктуре препоны объясня-

ются ограничениями как внутри страны, так и со стороны основных 
торговых партнеров.

На Восточном полигоне столкновения с недостаточной пропуск-
ной способностью пограничных пунктов становятся серьезной про-
блемой для грузоперевозок. Заторы на автопунктах на границе с 
Китаем были замечены уже до начала российско-украинского кон-
фликта, и увеличившийся торговый оборот стал источником острой 
проблемы, усугубленной антиковидными ограничениями в Китае 
в 2022 г.
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Министерство транспорта Российской Федерации планирует ре-
конструкцию 87 пропускных пунктов до 2026 г., включая улучше-
ние оборудования, внедрение электронных очередей и строитель-
ство административных зданий, с целью увеличения пропускной 
способности с 14 до 36 млн транспортных средств в год [2].

В 2022–2023 гг. были проведены реконструкции некоторых пун-
ктов на границе с Китаем и Азербайджаном. Окончание реконструк-
ции единственного пункта на границе с Грузией планируется до кон-
ца 2023 г.

Коридор «Север — Юг» стал ключевым для российской внешней 
торговли в 2022 г. Этот коридор, проходящий вдоль Каспийского 
моря, предполагает различные маршруты и требует дополнитель-
ных инвестиций для увеличения грузопотока. 

В рамках развития западного направления планируется стро-
ительство железной дороги Астара — Решт в Иране, средства на 
которое будут предоставлены российской стороной в виде межго-
сударственного кредита. Также планируется строительство желез-
нодорожной станции «Самур-2» и модернизация махачкалинского 
транспортного узла.

Ограничения пропускной способности остаются и на границе 
с  Казахстаном. Весной 2022 г. Россия и Казахстан подписали план 
совместных действий по модернизации пропускных пунктов. Казах-
стан также планирует обновление транспортной инфраструктуры на 
различных направлениях, включая маршруты «Западная Европа — 
Западный Китай», «Алматы — Курган» и «Астана — Челябинск» [2].

В свете представленной аналитики следует заключить, что рос-
сийская транспортная инфраструктура сталкивается с серьезны-
ми трудностями. В контексте современных вызовов и изменений в 
транспортной сфере обеспечение эффективных цепей поставок ста-
новится важным стратегическим аспектом для обеспечения устойчи-
вого развития. Это означает не только модернизацию инфраструкту-
ры и создание новых маршрутов, но и оптимизацию логистических 
процессов, повышение пропускной способности и улучшение ко-
ординации между различными транспортными системами. Только 
обеспечивая надежные и эффективные цепи поставок, Россия смо-
жет успешно справиться с вызовами и сохранить свою конкуренто-
способность на мировом рынке.
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Аннотация. В статье рассмотрены современные подходы управ-
ления сквозным процессом создания и вывода на рынок наукоемкой 
продукции в контексте цифровой трансформации экономики на про-
мышленных предприятиях. Проведен сравнительный анализ ряда 
популярных моделей управления процессами NPD, а также ком-
мерциализации результатов R&D деятельности на промышленных 
предприятиях. Приведено обоснование применения технологии 
“Stage-Gate” для управления данными процессами в современных 
условиях.
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Сегодня компетенция предприятия, связанная с эффективно-
стью управления инновационными процессами, к числу которых 
относятся процессы New Product Development (NPD), а также 
коммерциализация результатов R&D деятельности (последний 
термин привычен нам более в виде НИОКР), определяет его кон-
курентоспособность в долгосрочной перспективе. В ситуации, ког-
да внешняя среда ввиду требований цифровой трансформации ко 
всем участникам рыночных отношений предъявляет однозначные 
требования к ресурсам промышленного предприятия в сфере нау-
коемких решений и услуг, указанная компетенция является клю-
чевой [1, c. 70; 5, c. 40]. 

В настоящее время арсенал моделей, методов и технологий 
управления сквозным процессом создания и вывода на рынок нау-
коемкой продукции достаточно обширен и включает в себя самый 
широкий спектр таких инструментов [2, c. 314; 3, c. 12]. Достаточно 
вспомнить известную классификацию Р. Росвелла, которая отража-
ет эволюцию инновационных процессов и включает в себя шесть по-
колений — шесть базовых моделей [3, c. 12]. 

На рисунке 1 представлена схема, отражающая классификацию 
таких подходов управления инновациями в современных условиях.

Рис. 1. Классификация современных методов разработки новых продуктов 
 Источник: разработано автором.
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Как видно из приведенной схемы, традиционный подход вклю-
чает в себя такие модели, как Booz, Allen&Hamilton, а также мо-
дель Р. Купера “Stage-Gate”. К методам клиентоориентированного 
подхода относятся «Дизайн-мышление» и «Бережливый стартап». 
Отдельного внимания заслуживает технология традиционного под-
хода — модель Р. Купера “Stage-Gate”, появившаяся в 90-х гг. XX в.  
в США. С этого момента количество внедрений данного подхода на 
предприятиях, прежде всего среднего и крупного бизнеса, не только 
стран Запада, Юго-Восточной Азии, Китая, но и России только уве-
личивается, о чем свидетельствует количество официальных отче-
тов, научных публикаций и упоминаний в специальной литературе. 
Стоит отметить, что однозначного преимущества при применении 
указанных методов в приведенных сравнительных исследованиях 
доступные публикации не дают: результаты существенно отличают-
ся и носят ситуационный характер. Например, утверждается, что 
клиентоориентированный подход более эффективен в сравнении с 
традиционным, так как в первом фокус сделан на потребительских 
ожиданиях, проблемах и их решениях, а не на самом предприятии, 
что, безусловно, верно. Методы «Дизайн-мышление» и «Бережли-
вый стартап», по мнению ряда экспертов, оптимальны для ситуации 
работы компании в условиях неопределенности. Но при этом приво-
дятся примеры реализации «стартапов», которые характеризуются 
дефицитом инвестиций, минимальной инфраструктурой и ресурс-
ной базой, а что касается реальной статистики реализации данных 
проектов — авторы ее умалчивают, что, безусловно, некорректно: 
известно, что более 80 % таких случаев терпят неудачу.

Мы считаем, что именно метод Р. Купера “Stage-Gate” является 
оптимальным для эффективного управления сквозным процессом 
создания и вывода на рынок наукоемкой продукции: не случайно 
его выбирают предприятия, которые располагают серьезной науч-
ной базой, уникальными кадрами и существенными бюджетами для 
проведения НИОКР и последующей коммерциализацией результа-
тов данной работы.

Известно, что сам стандартный метод Р. Купера состоит из шести 
этапов [4, с. 159].

Современные модификации данного метода по результатам объ-
явленных результатов апробации в открытом научном доступе нам 
говорят о том, что данная модель учитывает многофакторную ситу-
ацию неопределенности на рынке и позволяет строить различные с 
высокой степенью вероятности управляемые сценарии развития ин-
новационных проектов.
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В условиях цифровой трансформации экономики, согласно ав-
торскому подходу [4, c. 160], успех реализации процесса NPD на 
предприятии — сквозного процесса создания и вывода на рынок на-
укоемкой продукции определяется комбинацией моделей «Три ком-
поненты цифрового предприятия: Е2M/Е2D/Е2E», «Компоненты 
и системы цифрового предприятия — идеальная модель».

Так называемыми драйверами повышения эффективности ука-
занного процесса являются объединенные ключевые компоненты 
цифрового предприятия в три системные технологии — проектиро-
вания, производства и управления. Именно они определяют успех 
цифрового предприятия и, как следствие, успех реализации указан-
ного сквозного процесса.

Далее, мы считаем, что сам сквозной процесс (NPD), состоящий, 
как правило, из базовых этапов [2, с. 315] должен с целью повыше-
ния эффективности в условиях цифровой трансформации соответ-
ствовать формату реализации технологии Р. Купера “Stage-Gate”.

Таким образом, в настоящей статье были рассмотрены вопросы:
 — применения современных подходов управления сквозным 
процессом создания и вывода на рынок наукоемкой продук-
ции в современных условиях;

 — обосновано повышение эффективности управления указан-
ного процесса на основе предлагаемого авторского подхода за 
счет объединения элементов цифрового предприятия в три си-
стемные технологии, а также за счет применения технологии 
“Stage-Gate”.  
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Маркетинг как один из эффективных инструментов бизнеса стал 
его неотъемлемой частью. В связи с настоящими событиями в России 
многие компании поделились на два лагеря: первые, кто стараются 
снизить денежные расходы на маркетинг, вторые, кто начал вкла-
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дываться еще больше в маркетинг и каналы коммуникации. Это свя-
зано с тем, что многие российские бизнесы с уходом больших игроков 
на рынке узрели возможность расширить свой объем присутствия на 
рынке. Однако потребительское пространство настолько перепол-
нено различными видами и формами рекламно-коммуникационно-
го воздействия, что это создает так называемый «информационный 
шум». В таком случае спасением является ивент-маркетинг или, как 
его называют в российском информационном поле, «событийный 
маркетинг». Ивент-маркетинг как один из способов эмпирического 
маркетинга известен с 1954 г. Такая небезызвестная компания, как 
Disney, первой начала использовать этот метод. PR-директор парка 
развлечений Роберт Ф. Джани говорил в интервью СМИ о том, что 
Электрический парад на Главной улице парка — это особое собы-
тие. Данный термин компания Disney будет использовать и потом, 
говоря о том, что такого рода мероприятия кардинально отличаются 
от обычного дня любого среднестатистического человека [2, с. 134]. 
Обычный день и обычное знакомство с брендом через рекламу на ТВ, 
флайеры или в социальных сетях стали рутиной. Насколько реклама 
ни была бы яркой и цепляющей, она стала частью нашей жизни, как 
поездка в автобусе или поход в магазин. Именно в этом и заключает-
ся вся особенность ивент-маркетинга. Личная направленность через 
организацию какого-либо мероприятия делает данную коммуника-
цию качественнее как для самого потребителя, так и для компании. 
Это позволяет бизнесу выделить себя, свой продукт или услугу из 
всех представителей рынка в рутинной жизни. Человек будет ассо-
циировать бренд через эмоции, помня то или иное мероприятие. 

Известный американский экономист и маркетолог Ф. Котлер 
говорил, что событийный маркетинг — это один из инструмен-
тов классификации основных средств коммуникации с функци-
ей PR и стимулированием сбыта [2, с. 134]. То есть использование 
ивент-маркетинга в маркетинговой стратегии компании будет не-
сти в себе не только коммуникативную функцию, но и стимулиру-
юще-сбытовую. Из этого мы можем сделать вывод о том, что совре-
менные определения ивент-маркетинга фокусируют внимание на 
важности построения положительного восприятия потребителя при 
помощи мероприятий и способствуют укреплению бренда и его цен-
ностей, что, в свою очередь, определяет спрос на продукт, услугу той 
или иной компании [3, с. 197–198].

Стоит отметить, что ивент-маркетинг — это не какое-либо сти-
хийное явление и оно имеет свой путь развития, как один из любых 
других инструментов маркетинга. Цифровая экономика и особенно-
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сти рынка сформировали свои трансформации событийного марке-
тинга и его тенденции. Хочется подчеркнуть, что к ивент-маркетин-
гу в экономическом поле начали относиться более серьезно, как к 
инструменту коммуникации. Цифровая экономика и особенности 
рынка сформировали свои трансформации событийного маркетинга 
и его тенденции. Так, в нашей стране с 2001 г. существует такие орга-
низации, как Российская ассоциация маркетинговых услуг (РАМУ) 
и Ивент-комитет Ассоциации коммуникационных агентств России 
(АКАР). Это дает нам понять, что перспектива такого канала ком-
муникации есть. С 2011 г. Российская ассоциация маркетинговых 
услуг проводит исследования событийного маркетинга, а точнее, 
сколько пользуются данным методом. В 2011 г. 33 % рекламодате-
лей ответили, что использовали в своем продвижении событийный 
маркетинг часто, в 2013 г. — 44 %, в 2016 г. — 53,9 %. Конечно, 
эпоха COVID-19 внесла свои изменения как в положительную, так 
и в отрицательную сторону. Например, специалистов в области 
ивент-маркетинга стало меньше из-за отмены всех офлайн-меропри-
ятий и выбора работы в пользу более стабильных направлений мар-
кетинга, но при этом компании начали вкладывать свои финансовые 
и трудовые ресурсы в организацию онлайн-мероприятий. Это пока-
зывает нам, что событийный маркетинг набирает свою популярность 
с каждым годом. Сейчас ивент-маркетинг набрал еще больше спроса 
в связи с развитием российского бизнеса и ростом инвестиций во вну-
треннюю экономику. Какие же все-таки трансформации произошли 
с ивент-маркетингом в связи с цифровизацией экономики? 

Конечно же, онлайн-формат стал одним из главных способов ор-
ганизации событийного маркетинга. Данным инструментом уже 
многие годы пользуются китайские компании, так как это позволя-
ет охватить большую аудиторию и сделать процесс знакомства более 
личным, что в век, когда люди имеют социальные сети, но не могут 
справиться с быстрорастущим одиночеством, является выигрыш-
ным для обеих сторон. 

Спрос на организацию деловых мероприятий в 2023 г. вырос 
на 20 %. При этом деловые мероприятия подверглись большой эво-
люции. Это уже не формат встречи «зал—спикер—кофе-брейк», это 
формат большого медийного события с передовыми технологиями 
и механиками вовлечения офлайн- и онлайн-аудиторий. Как бы это 
ни казалось странным, но из-за перехода в цифровой формат многие 
компании не могут найти хорошие деловые связи и установить креп-
кий (межличностный) контакт. А после эпохи пандемии этот формат 
как никакой другой стал популярен. 
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Ивент-маркетинг — это инструмент не только внешней комму-
никации, но и внутренней. Так, формат событийного маркетинга в 
сфере развития HR-бренда стал третьим популярным направлением 
наравне с онлайн и деловым. В ситуации, когда на рынке происхо-
дит дефицит кадров, очевидным становится то, что без сильной ко-
манды — нет бизнеса. Это касается как больших заводов с иннова-
ционным оборудованием и инвестициями, так и малого и среднего 
бизнеса. К работодателям, кто активно занимаются своим HR-брен-
дом и корпоративной культурой, будут идти специалисты. Такие ра-
ботодатели занимают лидирующие места на рынке найма. 

Ивент-маркетинг в эпоху цифровой экономики является одним 
из эффективных инструментов в коммуникационной среде, как в 
B2B- и B2G-сегментах, так и в B2C-. Пройдя большой путь форми-
рования, ивент-маркетинг имеет в себе множество способов и воз-
можностей выбора того, как проводить нужную для определенного 
бизнеса и отрасли коммуникацию. 
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В 2023 г. работа над эффективностью внутренних коммуникаций 
была связана с определенными сложностями, связанными в первую 
очередь с адаптацией к быстроменяющемся условиям. Очевидно, 
что в 2024 г. эти сложности сохранятся. Поэтому организациям не-
обходимо выстраивать эффективный менеджмент в общем и в част-
ности искать варианты выстраивания гибкой системы внутренних 
коммуникаций. 

С учетом опыта 2023 г. можно спрогнозировать следующие ос-
новные тренды развития внутренних коммуникаций в ближайшем 
будущем: ускорение процессов передачи информации, гуманизация 
работы в HR-сфере, повышение роли удаленной работы, работа над 
внутренним имиджем [1, с. 110].  Построение эффективной системы 
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внутренних коммуникаций напрямую связано с учетом этих трен-
дов. Один из возможных путей развития внутренних коммуника-
ций — применение принципов Agile. 

Русскоязычного аналога названия “Agile-методика” на данный 
момент нет, поэтому для написания используется общепринятая 
приставка на латинице. Agile-методики чаще всего применяют в 
разработках программного обеспечения. Эти методики основаны 
на 4 принципах, разделяющихся на 12 составляющих. Следование 
этим принципам позволяет сделать рабочие процессы более гибки-
ми, подстраивающимися под изменяющиеся условия [2, с. 578]. 

По данным исследования компании Digital.ai, с 2021 г. 33 % 
финансовых компаний активно пробуют приемы Agile-технологии 
[5]. Agile-методики можно применять и конкретно в сфере постро-
ения системы внутренних коммуникаций. При использовании 
Agile-методик во внутренних коммуникациях важность рабочих 
процессов и инструментов уступает в пользу человеческих взаимо-
отношений. При этом эффективность и скорость достижения целей 
организации в приоритете перед исчерпывающей документацией. 
Эффективное взаимодействие между структурами организации с 
минимальной потерей информации важнее, чем сам факт согла-
сования. Быстрые реакции на изменения важнее, чем следование 
первоначально согласованному плану. Приоритетное значение при 
применении Agile-методик в работе с внутренними коммуникаци-
ями будет иметь удовлетворение субъектов коммуникаций за счет 
эффективной и бесперебойной передачи информации. Система ком-
муникаций должна быть выстроена так, что будет готова к измене-
нию общего курса организации на любом этапе, даже на завершаю-
щем. Способы взаимодействия организационных структур должны 
отвечать современным требованиям, а специалисты по внутренним 
коммуникациям должны особое внимание уделять техническому со-
вершенствованию коммуникаций. 

В идеале проверку функционирования системы внутренних ком-
муникаций проводить не реже, чем раз в два месяца, сам процесс 
внутренних коммуникаций должен быть ежедневным. При этом 
следует стремиться к простоте коммуникаций, избегать лишней 
работы. Условия работы людей должны быть основаны на доверии 
и поддержке [2, с. 577]. 

Agile-подход позволяет системам внутренних коммуникаций 
быстро адаптироваться к изменяющимся требованиям, новым по-
требностям целевой аудитории или рынка продаж и другим непред-
виденным обстоятельствам. Функции системы внутренних комму-
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никаций должны быть построены так, чтобы их можно было быстро 
менять в процессе работы. 

Организации, применяющие Agile-методики, выделяют несколь-
ко главных преимуществ, среди которых: быстрая адаптация к из-
менениям, скорость процессов, выявление недоработок на стадиях 
разработки, повышение вовлеченности и культуры сотрудников. 
Следует отметить и недостатки Agile-подхода. 

Agile-методики могут быть вредны для тех организаций, где ре-
зультат работы предсказуем. Организациям, реализующим одно-
типные проекты, достигающим повторяющихся целей, например 
специализирующимся на строительстве зданий и других сложных 
инженерных проектов, не стоит применять Agile-методики либо 
применять их поступательно, анализируя каждый шаг. В таких 
организациях, как правило, системы внутренних коммуникаций 
отлажены и любое изменение сопряжено с рисками. Что противо-
речит Agile-подходу. Применение Agile-методики в данном случае 
возможно в конкретном структурном подразделении или на опреде-
ленном этапе работы. 

Организации, применяющие Agile-методики в построении си-
стем внутренних коммуникаций, должны быть готовы к тому, что 
плотность коммуникаций увеличится. Сотрудники и отделы будут 
чаще подключаться к процессу достижения целей, общаться по про-
екту, самостоятельно принимать решения, сообщать о проблемах, 
предлагать изменения и даже вовлекать заказчика и другие заинте-
ресованные стороны [4, с. 1201].

Главный недостаток применения Agile-методик заключается 
в том, что отсутствие жесткого контроля может привести к тому, что 
конечный результат может отличаться от запланированного. Гиб-
кость построения системы внутренних коммуникаций допускает 
выход за рамки на этапах разработки, что может привести к иска-
жениям. К тому же специалисты отмечают, что неверное понимание 
принципов Agile-методик и ошибки при их внедрении могут испор-
тить конечный результат. 

Итак, Agile-методики, изначально применяемые в разработке 
программного обеспечения и постепенно внедряемые в другие си-
стемы менеджмента, могут быть применимы и в разработке систем 
внутренних коммуникаций. Следование Agile-принципам способно 
повлиять на создание гибкой системы, быстро адаптирующейся к 
изменчивым условиям. Однако при внедрении Agile-методики сле-
дует грамотно оценить все риски, чтобы избежать негативных по-
следствий. 
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В процессе цифровой трансформации экономики отношения вну-
три социально-экономической системы претерпевают изменения. 
В данном контексте актуальным становится рассмотрение форми-
рования новых классов, трансформации признаков и детерминиро-
ванных наборов норм внутри них. 

Класс можно трактовать как «понятие, выражающее совокуп-
ность (множество) предметов, удовлетворяющих каким-либо усло-
виям или признакам» [1, с. 267]. Данное определение целесообраз-
но рассматривать как трактовку классов с точки зрения группы, 
имеющей исторически обусловленные границы, в рамках которых 
происходит взаимосвязь элементов с характерными для данной со-
вокупности отношениями. При этом класс в экономической системе 
общества будет определять отношения между людьми, возникаю-
щие в процессе осуществления трудовых отношений. В более общем 
понимании класс в экономической системе общества является клас-
сом социальным, которое можно определить через понимание «со-
циального статуса человека через его место в системе трудовых от-
ношений и во взаимосвязи с системами отношений собственности, 
потребностей и интересов» [2, с. 76]. 

Развитие экономики и переход ее на новый цифровой уровень 
создает новые вызовы для экономической системы. Актуальным 
является вопрос влияния на поведение групп людей через транс-
формацию гносеологического значения идеологии, ценностей, мо-
тивов труда. Данные понятия объединяют в себе социальные инсти-
туты, изменения внутри которых определяют характер изменений 
в социальных классах. Кроме того, «фактором распространения 
идеи, идеологии или ценности того или иного феномена является 
склонность человека объяснять причины решений экономических 
агентов, исходя из их личных качеств, а не из оценки внешних об-
стоятельств, их определяющих. Также имеют место когнитивные 
ловушки — устойчивые повторяющиеся схемы поведения, воспри-
ятия и мышления, мешающие человеку адекватно воспринимать 
реальность и обрабатывать информацию. Человек делает выводы, 
исходя не из фактов, а из своих представлений о них» [3, с. 81−82]. 
Детерминированность поведения возникает наравне с новым соци-
альным классом прекариатом, исследуемым Ж. Т. Тощенко в рабо-
те «Прекариат: от протокласса к новому классу» [4]. По словам ав-
тора, «для прекариата характерна рабочая деятельность в условиях 
неопределенности социально-экономического положения работ-
ника» [5, с. 160]. Данная форма занятости является как фактором 
повышения гибкости социально-экономической системы, так и ус-
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ложняется замедлением и трансформацией интеграции индивида в 
социальную систему. 

Прекариат — элементарная группа, входящая в кумулятивную 
группу «социальный класс» [6], является одним из определяю-
щих современное общество классом. Исследование новых социаль-
но-классовых структур позволяет отследить предрасположенность 
системы функционировать тем или иным образом, а также отсле-
дить воспроизводящиеся паттерны, позволяющие сгруппировать со-
циальные группы для дальнейших исследований. Цифровая транс-
формация экономики является фактором необратимых изменений 
в социально-экономической системе. Изучение определяющих ус-
ловий, влияющих на дальнейший ход системы, трансформацию от-
ношений, поведение человека как экономического элемента в новых 
реалиях даст возможность избежать рисков, с которыми неизбежно 
сопряжена цифровая экономика.
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Влияние цифровизации бизнеса на концепцию 
устойчивого развития и зеленые технологии

Аннотация. Эффективное развитие зеленых инноваций на пред-
приятиях и в экономике находится в неразрывной связи с примене-
нием цифровых технологий и автоматизацией. 

Информация исследования позволяет понять, что чем более раз-
вита цифровая трансформация на предприятиях, тем больше ве-
роятность достижения высоких результатов в области «зеленых» 
инноваций. Инновации в сфере цифровизации играют ключевую 
роль в повышении эффективности «зеленых» инноваций. При про-
движении в цифровой трансформации предприятия также должны 
уделять внимание внедрению инноваций в области цифровизации и 
результатам операций в этой сфере. В противном случае они долж-
ны обратить внимание на управление цифровой трансформацией 
и результаты своих действий в этой области.

Ключевые слова: цифровые технологии, автоматизация, ИИ, 
устойчивое развитие, зеленые технологии.
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The impact of business digitalization on the concept 
of a sustainable development and green technologies

Abstract. The effective development of green innovation in enter-
prises and the economy is inextricably linked with digital technologies 
and automation.

Research suggests that the more advanced digital transformation 
in enterprises, the greater chance of achieving better results in green 
innovations. Innovation in digitalization plays a key role in improving 
the effectiveness of green innovation. As enterprises move forward 



130

with digital transformation, they must also pay attention to digital in-
novation and the results of digital operations. Otherwise, they should 
pay attention to the management of digital transformation and the re-
sults of their actions in this area.

Keywords: digital technologies, automation, AI, sustainable devel-
opment, green technologies.

Цель данного исследования — выявить влияние цифровых тех-
нологий на концепцию устойчивого развития методами анализа 
и обобщения произведенных исследований.

Пример Китая показал, что экстенсивная модель дает значитель-
ный рост экономических показателей, но вызывает значительные 
экологические проблемы в виде увеличения выбросов парниковых 
газов, потребления ресурсов и прочих негативных факторов. Это ста-
вит под угрозу национальное здоровье сограждан, экологию и кон-
цепцию устойчивого развития. В 2020 г. на Генеральной Ассамблее 
ООН Китай заявил о своем намерении достичь показателя нейтраль-
ности по выбросам углекислого газа к 2060 г. в рамках экономиче-
ской и социальной трансформации. Мировое сообщество осознает, 
что развитие экономик ограничено природными ресурсами. Следо-
вательно, меры по защите и восстановлению экологической среды 
должны приниматься параллельно с программами развития эконо-
мического роста.

Предприятия, генерирующие выбросы, должны активно приме-
нять концепцию зеленого развития на производстве и активно уча-
ствовать в программах по устойчивому развитию. При внедрении 
инновационных решений необходимо пользоваться принципом со-
циальной ответственности. Зеленые инновации и устойчивое разви-
тие должны быть в центре внимания исследований, корпоративной 
практики и отраслевой этики.

Предложенное понятие «Индустрия 4.0» одним из базисов вы-
деляет цифровизацию, роботизацию и применение ИИ для выхода 
предприятий на новый уровень. Китай в рамках программы «Интел-
лектуальное производство 2025» акцентировал внимание на вне-
дрении современных технологий. Российская Федерация уделяет 
данному аспекту также много внимания. Одним из примеров можно 
выделить национальную программу «Цифровая экономика».

Доступные исследования показали изменение практики органи-
заций с применением цифровых технологий и получением конку-
рентных преимуществ в своей отрасли [2]. Влияние цифровых тех-
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нологий на инновационные программы значительное и заслуживает 
отдельного обсуждения ученым сообществом. Устойчивое развитие 
и понятие «зеленых» технологий являются частью инновационно-
го подхода. Вопрос выбора пути развития, методов и инструментов 
достижения целей в данном направлении — это отдельный блок для 
исследований.

При этом уровень готовности к применению новых технологий 
в России остается достаточно низким.

Рис. 1. Уровень цифровой зрелости по отраслям
Источник: CNews на основе данных SAP, Deloitte, декабрь 2021 г. — URL: 

https://www.cnews.ru/news/line/2021-03-22_issledovanie_sap_i_delojta  
(дата обращения: 22.01.2024).

На рисунке 1 видно, что средний уровень России на 35 % ниже 
мировых значений по отраслям. Банковская сфера, телекоммуни-
кации и отрасль автомобилестроения имеют наименьший разрыв. 
В потребительских товарах и машиностроении максимальное от-
ставание. В рамках национального проекта «Цифровая экономика» 
Российская Федерация повысила свой уровень цифровой зрело-
сти, который будет развиваться в новых нацпрограммах, таких как 
«Эконо мика данных».

Методы исследования вопроса цифровизации предприятий до-
статочно разнообразны, и общего стандарта на текущий момент не 
выделено. В общем их можно разделить на объективные и субъек-
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тивные. Например, метод интеллектуального анализа информации 
по цифровизации предприятия на базисе годовых отчетов может 
отражать ограниченную информацию о предприятии, и он име-
ет определенную степень субъективности, поскольку создан самой 
компанией. Применение методов анкетирования зависит от каче-
ства выборки и опросных листов. Достоверность данных может быть 
подтверждена после повторных опросов.

Производственная деятельность, являющаяся важной частью де-
ятельности предприятия, фокусируется на добавленной стоимости 
в цепочке создания стоимости предприятия, включая три основных 
аспекта: ввод, выпуск и управление. Кроме того, по мере продвиже-
ния цифровизации предприятия могут менять подход к созданию 
и присваиванию ценности, генерировать эффективные идеи, кото-
рые невозможно получить с традиционными практиками производ-
ства [1]. Можно выделить несколько примеров:

1) ИТ-технологии облачных вычислений — позволяют предприя-
тиям виртуально управлять ресурсами предприятия в режиме 
одного окна. Можно координировать работу поставок и пла-
тить только за используемые ресурсы, сокращая как затраты;

2) такие технологии, как интернет вещей, — дают возможность 
отслеживать заказы, управлять статусом выполнения и полу-
чения обратной связи в режиме реального времени. Точность, 
оперативность и управляемость предприятием за счет исполь-
зования приложений возрастает значительно;

3) применение решений на базе информационных и коммуника-
ционных технологий (ИКТ) — дают возможность автомати-
зировать процессы на всех уровнях, сократить повышенное 
потребление ресурсов и объем отходов в производственном 
процессе. Это влияет на повышение энергоэффективности для 
получения максимальной производительности при минималь-
ных затратах. 

В настоящее время цифровизация предприятия проникла в про-
изводственную деятельность, поэтому то, сколько информации о 
цифровизации предприятие содержит в трех элементах производ-
ства и эксплуатации, можно рассматривать как разумный способ 
исследования цифровизации предприятия.

Выводы. С появлением и развитием различных технологий 
цифровизации трансформация цифровизации стала направлени-
ем трансформации предприятий. Более того, внедрение «зеленых» 
инноваций позволяет предприятиям вносить вклад в устойчивое 
развитие, защищать здоровье населения и выполнять социальную 
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ответственность, что является горячим ожиданием сегодняшних 
внутренних и внешних заинтересованных сторон. Анализ того, как 
предприятия, практикующие цифровизацию, могут эффективно 
продвигать «зеленые» технологии.
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Особенности управления  
цифровой трансформацией бизнес-процессов  

в современных энергетических компаниях

Аннотация. Технологии цифровизации и их применение в биз-
нес-процессах энергетической отрасли влечет за собой глубокие 
качественные изменения организационного и структурного харак-
тера. Эти обстоятельства становятся причиной глобальной транс-
формации процессов крупного и малого энергетического бизнеса. 
Исследования, посвященные данной проблеме, охватывают толь-
ко вопросы, связанные с проблемами технологического характера. 
Тем не менее способы управления цифровой трансформацией и вы-
работка соответствующих инструментов заслуживают не меньше-
го внимания, так как оказывают существенное влияние на данную 
проблематику. Рассмотрение этого вопроса представляется пер-
спективным направлением научных исследований. Данная статья 
посвящена особенностям управления цифровой трансформацией 
бизнес-процессов, протекающих в энергетической отрасли. Делает-
ся вывод о недостаточной теоретической и прикладной разработке 
темы, а также об отсутствии универсальной методологии. Особенное 
внимание в статье уделено методике мультиагентной интеллекту-
альной системы. Предлагается рассмотреть данную методику в тео-
ретическом виде и уделить внимание ее практическому применению 
в энергетическом секторе, так как проработка данного метода влечет 
разработку принятия решений, адекватных темпам и содержанию 
процессов цифровой трансформации, характерных для энергетиче-
ской сферы.

Ключевые слова: цифровая трансформация, энергетика, цифро-
визация, система интеллектуального принятия решений, мульти-
агентная интеллектуальная система.
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Feature of digital transformation of business processes  
in modern energy companies

Abstract. Digitalization technologies and their application in busi-
ness processes in the energy industry entail profound qualitative 
changes of an organizational nature. These circumstances are becom-
ing the reason for the global transformation of the processes of large 
and small energy businesses. Research on this issue only covers issues 
related to technological problems. However, ways to manage digital 
transformation and develop appropriate tools deserve no less attention, 
because have a significant impact on this issue. Consideration of this 
issue seems to be a promising direction of scientific research. This ar-
ticle is devoted to the features of managing the digital transformation 
of business processes occurring in the energy industry. The conclusion 
is made about the insufficient theoretical and applied development of 
the topic, as well as the absence of a universal methodology. Particular 
attention in the article is paid to the methodology of a multi-agent in-
tellectual system. It is proposed to consider this methodology in theo-
retical form and pay attention to its practical application in the energy 
sector, since the elaboration of this method entails the development of 
decision-making adequate to the pace and content of digital transfor-
mation processes characteristic of the energy sector.

Keywords: digital transformation, energy, digitalization, intelli-
gent decision-making system, multi-agent intellectual system.

Цифровые технологии и их широкое распространение влекут за 
собой глубокие изменения во внутренней организации работы ло-
кальных компаний местного значения и глобальных организаций, 
работающих на энергетическом рынке. Данная проблема рассма-
тривается с позиций разнообразных концептуальных подходов. 
Понятия широкого спектра использования, такие как «автоматиза-
ция», «цифровизация» и «цифровая трансформация», характерны 
для бизнес-процессов и поиска способа управления цифровой транс-
формацией. Понятия разнятся между собой принадлежностью к от-
личным друг от друга аспектам развития цифровой трансформации 
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бизнес-процессов в энергетической отрасли. Каждый из них отра-
жает индивидуальный подход к управлению таковыми процессами 
в широком значении и к контролю за исполнением индивидуальных 
процессов в локальном значении.

Говоря об управлении проектами, имеющими информацион-
но-технологическую основу, справедливо применение простых по-
нятий «автоматизация» и «цифровизация», тогда как на более глу-
боком, значимом уровне, где сложность заключается в процессах 
управления цифровой трансформацией бизнес-процессов, необхо-
дима выработка специального инструментария.

Исследование имеет целью выработку методологии управления 
цифровой трансформацией бизнес-процессов, имеющей целевую 
установку и характерную для использования конкретно в энерге-
тической отрасли. В рамках статьи рассматриваются также инстру-
менты, характерные для проектного управления, специфические 
для процессов, связанных с цифровой трансформацией.

Под термином «цифровая трансформация» подразумевается 
совокупность усилий социального характера с технологически-
ми особенностями, воздействующая на изменения определяющих 
принципов, в соответствии с которыми осуществляется управление 
бизнес-процессами в компаниях.

Для управления цифровой трансформацией можно выделить 
основные и наиболее актуальные вопросы, в том числе: сложность 
создания новой, работоспособной бизнес-модели, удовлетворяющей 
современные тенденции цифровой трансформации в энергетиче-
ской сфере [7]; поиск адекватных методов ведения бизнес-процессов 
по новым принципам, продиктованным явлением цифровизации; 
новые способы установления и ведения рыночных отношений, их 
использование в положительный результат; расширяющиеся запро-
сы и предпочтения клиентов, заставляющих компании меняться. 
Управление цифровой трансформацией охватывает большой объем 
изменяющихся элементов энергетического бизнеса, в том числе та-
ких важных составных частей, как каналы сбыта продукции, виды 
продукции, отдельные локальные процессы внутри компании, взаи-
модействие с партнерами и конечными потребителями услуг и т. д. 
Иными словами, цифровая трансформация охватывает все структу-
ры и оказывает влияние на процессы разного уровня, протекающие 
в энергетической компании. Глобальный масштаб цифровизации 
бизнес-процессов предполагает аналогичные по своему объему по-
следствия, включающие организационные, структурные и стратеги-
ческие изменения. Речь идет не только о новых методах и способах 
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их продуктивного использования, но и о правильном их совмеще-
нии друг с другом, позволяющем получить конечный продукт, удоб-
ный для использования [9].

Вот некоторые из таких методов:
1. Умные сети (Smart Grid) — это модернизированные сети элек-

троснабжения, объединяющие линии передачи и коммутационное 
оборудование. Их главной целью является построение рациональ-
ного и эффективного распределительного и локального энергетиче-
ского комплекса [1; 5; 8].

2. Интернет вещей (IoT) — это глобальная сеть подключенных к 
интернету устройств, которые могут взаимодействовать между со-
бой с помощью технологий передачи данных. Все они подключены 
к центрам управления, анализа и контроля информации. IoT объе-
диняет реальные вещи в виртуальные системы, способные решать 
разные по сложности задачи.

3. Big Data и аналитика данных — это технологии, позволяющие 
собирать, хранить и анализировать большие объемы данных для по-
лучения новой информации, которую невозможно получить ручным 
анализом данных.

4. Искусственный интеллект — это возможность для автоматиза-
ции простых рутинных задач, улучшения прогнозирования и при-
нятия решений.

Концепция цифровой энергетики [3; 4] также имеет широкое 
распространение и удовлетворяет требованиям, связанным с управ-
лением цифровой трансформацией бизнес-процессов в этой сфере. 
Говоря о переходе на интеллектуальную основу в системах энергети-
ческого сектора, следует учитывать и проблемы, возникающие при 
таковом переходе. Для их решения и оптимизации процесса затра-
гиваются области технологической и информационно-телекомму-
никационной инфраструктур. Будучи наиболее современной и фак-
тически неотъемлемой частью интеллектуальных энергетических 
систем, новейшие информационные технологии служат средством 
проведения трансформаций только при условии, что компания об-
ладает технологичной инфраструктурой, отвечающей требованиям 
современности и развитой в достаточной мере, а также обученным 
и квалифицированным персоналом. Только в таких условиях интел-
лектуальные энергетические системы адекватно применять и ожи-
дать от их применения успешных изменений.

Развитие инфраструктуры технологического значения следует 
отнести к решениям стратегического характера. Согласно данным 
Центра стратегических разработок, наиболее развитые мировые 
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державы используют сценарии клиентоориентирования при транс-
формационных процессах архитектуры энергетических систем [6]. 
Энергетическая сфера, в таком случае, трансформируется в рамках 
новой технологической парадигмы, характеризующейся беспре-
пятственной интеграцией сектора энергетики в единую рыночную 
инфраструктуру, включающую в себя как потребителей, так и про-
изводителей розничного сектора рынка (генерация, передача и про-
дажа электрической энергии).

Рассматривая вопрос управления цифровой трансформацией 
бизнес-процессов, отметим, что в современной научной литературе 
эта тема претерпевает дефицит структурных исследований, а также 
отличается сравнительно небольшим количеством предлагаемых 
вариантов решений технологических аспектов темы. При этом име-
ющийся потенциал исследовательских организаций, действующих 
в сфере энергетики, задействуется не в полной мере.

Говоря о специальных исследованиях в области управления циф-
ровой трансформацией, нельзя не затронуть проблему слабой науч-
ной проработанности возможных решений проблемы стратегиче-
ского характера. Для цифровой трансформации не сформулирована 
четкая методика и не выработаны характерные средства, отвечаю-
щие уровню аналогичных научных разработок в мире.

Выработка методологии комплексного охвата с серьезным науч-
ным обоснованием, включающим стратегические варианты реше-
ния для энергетического сектора экономики, необходима, в первую 
очередь, с целью значительного увеличения показателей эффектив-
ности от решений по управлению цифровой трансформацией биз-
нес-процессов, принимаемых в компаниях энергетической отрасли. 
Методология должна отвечать адаптивным и математическим ожи-
даниям, т. е. удовлетворять потребность в эффективном ситуацион-
ном управлении, в применении технологий интеллектуального мо-
делирования, а также учитывать потребность в аналитике большого 
объема данных. 

Одновременно с этим методика построения системы интеллекту-
ального принятия решений также нуждается в разработке и проек-
тировании в рамках мультиагентной интеллектуальной системы. 
Под термином «мультиагентная информационная система» под-
разумевается система, состоящая из множества агентов, которые 
потенциально могут взаимодействовать друг с другом и способных 
действовать в среде, которая влияет на их поведение. Данная интел-
лектуальная система должна базироваться на вычислениях агент-
ных и облачных, а также включать агенты-сервисы [2]. Мульти-
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агентная интеллектуальная система необходима в энергетическом 
секторе, требуется ее проработка и апробация для эффективного 
управления цифровой трансформацией.

На сегодняшний день наиболее перспективным решением по уве-
личению показателей эффективности управления цифровой транс-
формацией бизнес-процессов видится разработка совокупности ме-
тодов научного обоснования стратегических решений. В этой связи 
предлагается уделить особенное внимание мультиагентным систе-
мам и их внедрению в энергетику с разработкой архитектуры интел-
лектуальной системы принятия решений. Данный подход позволит 
интегрировать модели информационного характера, такие как ум-
ные сети Smart Grid, интернет вещей (IoT), Big Data и аналитика 
данных, и другие модели в реализацию системы принятия решений. 
Предложенные агенты-сервисы, внедряемые в архитектуру такой 
системы, подлежат апробации в бизнес-процессах энергетической 
отрасли для поиска способов принятия оперативных и объективных 
решений стратегического плана, касающихся управления цифровой 
трансформацией [10].

Говоря о научном обосновании методов управления цифровой 
трансформацией в сфере энергетики, следует отметить, что значи-
мость темы заключается в необходимости проработки методик, адек-
ватных решению проблемы цифровизации бизнес-процессов. Не ме-
нее важно рассмотрение существующих интеллектуальных средств 
обоснования стратегических решений, так как эта тема также недоста-
точно представлена в научной литературе. Данная статья предлагает 
уделить особенное внимание проработке методики мультиагентной 
интеллектуальной системы и ее применению в энергетической сфере. 
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Аннотация. Статья посвящена вопросам организации взаимо-
действия субъектов малого предпринимательства и региональной 
инновационно-предпринимательской экосистемы на основе приме-
нения «больших данных» (BigData). В работе обосновано приме-
нение данной технологии и представлена схема взаимодействия 
указанных субъектов с выделенными большим и малым циклами 
управления на основе BigData. В качестве методов исследования 
были использованы: анализ и синтез, моделирование и прогнозиро-
вание, формализация, экспертные оценки. К основным результатам 
исследования можно отнести построенную предикативную модель, 
численно реализующую взаимодействие большого и малого циклов 
BigData и позволяющую оценивать потоки ресурсов, непосред-
ственно связанных с получением эффектов от управления на основе 
BigData. Практическая значимость и возможности применения мо-
дели в современных реалиях показаны на примере взаимодействия 
АО «Техно парк Санкт-Петербурга» (инновационно-предпринима-
тельская экосистема Санкт-Петербурга) и ООО «Автопилот» (субъ-
ект малого бизнеса Санкт-Петербурга).

Ключевые слова: «большие данные», региональная иннова-
ционно-предпринимательская экосистема, модель BigData, цикл 
BigData.

Elena G. Pashkovskaya
St. Petersburg University 

of Management Technologies and Economics
St. Petersburg, Russia

“BigData” in the system of interaction between a small 
business and the innovative and entrepreneurial 

ecosystem of the region



142

Abstract. The article is devoted to the issues of organizing interac-
tion between small businesses and the regional innovative and entre-
preneurial ecosystem based on the use of “BigData”. The study sub-
stantiates the use of this technology and presents a diagram of the 
interaction of these subjects with selected large and small management 
cycles based on “BigData”. The following research methods were used: 
analysis and synthesis, modeling and forecasting, formalization, ex-
pert assessments. The main results of the study include the construct-
ed predictive model, which numerically implements the interaction of 
the large and small BigData cycles and allows one to evaluate resource 
flows directly related to obtaining the effects of BigData-based man-
agement. The practical significance and possibilities of applying the 
model in modern realities are shown by the example of interaction be-
tween JSC Technopark of St. Petersburg (innovative and entrepreneur-
ial ecosystem of St. Petersburg) and LLC Autopilot (small business en-
tity in St. Petersburg).

Keywords: “BigData”, regional innovative and entrepreneurial eco-
system, BigData model, BigData cycle.

В настоящее время региональные инновационно-предпринима-
тельские экосистемы создают благоприятные условия для устой-
чивого развития субъектов малого предпринимательства (СМП) за 
счет своей гибкости и адаптивности к внешним и внутренним шо-
кам, особенно в условиях экономической нестабильности и высоких 
темпов развития цифровой экономики [1, с. 7–8]. Под региональной 
инновационно-предпринимательской экосистемой (РИПЭ) следу-
ет понимать часть национальной инновационной экосистемы, 
органично интегрированную в уникальную предпринимательскую 
среду конкретного региона и обеспечивающую технологическую 
трансформацию его бизнес-среды в сторону большей открыто-
сти, динамичности и расширения предпринимательской сети в 
целях устойчивого развития региона [2, с. 526]. В РИПЭ входят 
СМП, которые относятся к быстрорастущим малым инновацион-
ным предприятиям и малым технологическим компаниям согласно 
Концепции технологического развития России до 2030 г., а также 
СМП, интегрированные с крупным бизнесом, готовые к инноваци-
ям и осуществляющие цифровую трансформацию [2, с. 527]. Одной 
из ключевых характеристик РИПЭ является способность облегчать 
взаимодействие участников посредством работы с BigData и созда-
вать новые ценности [3, p. 84] (рис. 1).
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На рисунке 1 представлено взаимодействие двух циклов управ-
ления на основе BigData: большого цикла — в условиях цифрового 
пространства всей РИПЭ, и малого цикла BigData, функционирую-
щего в рамках СМП. Все элементы цифрового пространства РИПЭ 
(цифровая платформа, доверительное пространство, умная специ-
ализация и другие [2, с. 527]) связаны большим циклом BigData. 
Управление в рамках этого цикла строится на основе соответствую-
щей модели (далее — модель BigData), которая позволяет оценивать 
потоки ресурсов, непосредственно связанных с получением эффек-
тов на основе управления BigData (результаты экономии или до-
полнительные ресурсы, как правило, денежные). Модель строится 
на основе следующего алгоритма:

1) оценивается общая величина потоков от управления на основе 
«больших данных» (далее — потоки BigData) в РИПЭ:

BD t BData t BData c t BD ti
i

n

( ) ( ) _ ( ) ( ),= + +
=
∑

1
                                       (1)

где BD(t) — общая величина потоков BigData в РИПЭ в заданном 
периоде t, млн руб.;

BDi(t) — поток по i-му направлению большого цикла BigData, 
млн руб.;

Рис. 1. Схема взаимодействия СМП и РИПЭ на основе управления BigData 
Источник: разработано автором.
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BData(t) — величина потоков BigData по направлениям СМП, 
млн руб.;

BData_с(t) — величина потоков BigData от развития коопера-
ционных связей СМП в РИПЭ, млн руб.;

n — число направлений большого цикла BigData, ед.;
2) оценивается способность экосистемы создавать дополнитель-

ные ценности при взаимодействии всех участников (обозначим 
параметром f(t)), т. е. влияние большого цикла BigData на малый 
цикл. Оценка строится экспертно с учетом динамики суммы потоков 
BDi (t); 

3) оцениваются потоки BigData в СМП с учетом параметра f(t):

BD smp t f t BData t BData c tj
j

m

_ ( ) ( ) ( ) _ ( ) ,= × +










=
∑

1

                 (2)

где BD_smp(t) — общая величина потоков в малом цикле BigData, 
млн руб.;

BDataj(t) — поток по j-му направлению малого цикла BigData, 
млн руб.; 

m — число направлений малого цикла BigData, ед.
К направлениям малого цикла BigData могут относиться, напри-

мер: клиенты, процессы, партнеры, технологии СМП и др.;
4) оценивается влияние малого цикла BigData на большой, т. е. 

развитие СМП — на развитие РИПЭ:

Kripe t BD smp t
BD t

( ) _ ( )
( )

= ×100 %,                                 (3)

где Kripe(t) — показатель вклада малого цикла в большой цикл 
BigData, %;

5) общая модель взаимодействия СМП и РИПЭ на основе управ-
ления данными имеет следующий вид:

BD t BData t BData c t BD ti
i

n

( ) ( ) _ ( ) ( ),= + +
=
∑

1

BD smp t f t BData t BData c tj
j

m

_ ( ) ( ) ( ) _ ( ) ,= × +










=
∑

1

Kripe t BD smp t
BD t

( ) _ ( )
( )

= ×100 %.                                (4)

Построенная модель (4) является предикативной, т. е. позволяет 
прогнозировать эффективность взаимодействия СМП и РИПЭ на ос-
нове BigData.
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Рассмотрим пример взаимодействия РИПЭ и СМП на основе 
BigData в Санкт-Петербурге. В качестве РИПЭ рассмотрим иннова-
ционную экосистему АО «Технопарк Санкт-Петербурга», в рамках 
которой осуществляется поддержка инноваций от создания старт-
апов до кластеров, формируются устойчивые кооперационные связи 
СМП с крупным бизнесом, вузами и научными институтами, банка-
ми и др. В данной РИПЭ для СМП создаются возможности принятия 
управленческих решений на основе анализа BigData [5]. В качестве 
СМП рассмотрим автошколу ООО «Автопилот», которая уже вне-
дряет инновации, в том числе цифровые. ООО «Автопилот» нача-
ло сотрудничать с несколькими компаниями Технопарка и готово 
внедрять лучшие технологии. В частности, в 2021–2023 гг. были 
апробированы дополненная (AR) и виртуальная (VR) реальность в 
образовательном процессе, поставлено новое программное обеспече-
ние для кибербезопасности. Автошкола готова войти в кластер про-
двинутого дополнительного образования в Санкт-Петербурге и др. 
Пока итоги сотрудничества за неполные три года ООО «Автопилот» 
и Технопарка подводить рано, но уже на основе работы малого цик-
ла BigData по направлениям «клиенты», «безопасность», «сетевое 
взаимодействие» можно говорить о положительных результатах: 
выручка автошколы увеличилась на 10–12 %, примерно на 0,75 млн 
руб. в год за счет сетевого развития клиентской базы, снижения по-
терь от работы ИТ-систем и повышения эффективности киберзащи-
ты. С точки зрения работы с BigData в СМП и РИПЭ предложенная 
модель (4) уже сейчас имеет практическую значимость.

В заключение отметим:
1) сегодня ключевая проблема эффективного внедрения цифро-

вых технологий для таких СМП, как ООО «Автопилот», — это инте-
грация и доступ к возможностям РИПЭ в виде ее ресурсов (техноло-
гических, финансовых и др.);

2) для организации работы с BigData именно на уровне РИПЭ для 
СМП должны быть организованы и обеспечены возможности работы 
с данными, в том числе разработаны единые правила и технологии 
сбора и анализа данных и др.;

3) построенная модель требует продолжения исследований и мас-
штабной апробации на примере деятельности инновационно ориен-
тированных СМП разных РИПЭ.
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Особенности развития концепции корпоративного 
лидерства в условиях цифровой трансформации

Аннотация. Современный этап развития теории лидерства и тех-
нологического предпринимательства имеет ряд особенностей евра-
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Features of the development of corporate leadership 
concepts in the context of digital transformation

Abstract. The current stage of development of the theory of leader-
ship and technological entrepreneurship has a number of features of 
the Eurasian and global properties. The mechanism of implementation 
of the concept, its methods, tools, and practices are also specific. Fun-
damental analysis allows us to identify the factors that determine the 
specifics of research in the field of corporate and technological leader-
ship. These include: demographic factors, the structural restructuring 
of global logistics, digitalization, increased volatility of the global eco-
nomic environment, environmental and climatic trends.
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Современный этап развития теории лидерства и технологическо-
го предпринимательства связан с глубокими изменениями в геогра-
фии экономических связей, структуре экономических связей и ин-
ститутов, рыночной конъюнктуре и цифровых технологиях роста, 
определяющими лидеров в экономике [2, с. 10].  В теории и практи-
ке корпоративного лидерства эти процессы выражаются в проблеме 
уровневых изменений, проблеме стратегического планирования с 
учетом этих изменений, проблеме учета современных трендов ми-
рового и национального развития.  Институты лидерства и техноло-
гического предпринимательства трансформируются параллельно с 
трансформационными процессами в экономике. Стратегически уров-
ни исследования определяются в национальных проектах России. 

Все национальные проекты, в той или иной мере, способствуют 
решению задачи эффективного экономического роста и параллель-
но представляют собой систему, определяющую лидерство и инсти-
туциональную ответственность [3, с. 214]. 

Первые национальные проекты имеют целью повышение каче-
ство жизни населения, разработаны для сфер здравоохранения и 
образования. Последующие проекты разработаны для отраслей ма-
шиностроения, химической промышленности, отраслей нефтепере-
работки и газопереработки, металлургической промышленности, ле-
сопромышленного комплекса, фармацевтической и косметической 
промышленности, легкой промышленности, отраслей агропромыш-
ленного комплекса, сферы услуг. Проблема эффективности произ-
водства и использования валового внутреннего продукта в нацио-
нальной экономике переходит из одного стратегического документа 
в другой и пока не находит своего решения. В связи с этим следует 
рассматривать еще один этап в разработке национальных проектов 
в прорывных отраслях экономики, отраслях производства высокой 
добавленной стоимости.  Лидерами по производству добавленной 
стоимости в 2023 г. такие предприятия не являются [1, с. 160]. 

В современных условиях практики корпоративного управления 
необходимо   учитывать следующие особенности развития нацио-
нальной экономики.

1. Усиление действия демографических факторов, связанных с со-
кращением населения трудоспособного возраста. Это связано с фор-
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мированием новых условий развития рынка труда и миграционной 
политики. Следует учесть взаимодействие как минимум трех факто-
ров: снижение рождаемости, рост качества жизни населения и рост 
средней продолжительности жизни. Действие этих факторов в усло-
виях цифровизации экономики. В экономике Российской Феде рации 
сегодня практически задействованы все трудовые ресурсы. Это также 
усиливает особенности формирования национального рынка труда. 

2. Структурные диспропорции, связанные с преобразованием ло-
гистических цепочек реализации добавленной стоимости в мировой 
экономике. Структурные изменения в мировой экономике связы-
ваем с изменениями логистических связей, выходом на новые экс-
портные географические рынки.

3. Усиление зависимости национальной экономики от колеба-
ний мировой экономической конъюнктуры. В национальной эко-
номике поиск путей финансовой стабильности в настоящий момент 
осуществляется через ужесточение денежно-кредитной политики и 
рост ключевой ставки ЦБ РФ. В экономике, где задействованы все 
экономические ресурсы, рост сбережений возможен исключительно 
в таких рамках. Это позволит достичь целей долгосрочного роста и 
достичь плановых статистических показателей.  В качестве цели на-
ционального развития рассмотрим доступный, эффективный труд и 
успешное предпринимательство. В качестве статистического пока-
зателя рассмотрим рост физического объема инвестиций в основной 
капитал (табл. 1).

Таблица 1
Цели и показатели экономического развития на период до 2030 г.

Национальная цель развития — достойный, эффективный труд и успешное 
предпринимательство

Показатель единого 
плана

Статистический 
показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2030 г.

Реальный рост 
инвестиций в основной 
капитал не менее 70 % 
по сравнению 
с показателями 2020 г.

Рост физического 
объема инвестиций 
в основной капитал 
в процентах к 2020 г.

109,5 115,1 121,2 170,0

Источник: составлено автором на основе [4, с. 13].

4. Цифровизация как технология развития меняет качество жиз-
ни и создает условия для роста производительности труда, эффек-
тивности государственного и частного сектора. Используются новые 
инструменты и технологии в управлении трансформационными 
процессами, формируются новые технологии лидерства.
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5. Рост спроса на качественное образование в его дистанцион-
ных, смешанных и дополнительных формах, в условиях роста про-
должительности жизни и закрепления тренда на продолжение ра-
бочей деятельности в пенсионном возрасте (категория работающих   
пенсионеров).

6. Экологические и климатические вызовы. ESG-факторы только 
представляются второстепенными параметрами развития, посколь-
ку накладывают существенные ограничения на экономику и суще-
ственные требования предъявляют к системе менеджмента окружа-
ющей среды, включая аспекты лидерства. 

Формирование концепции корпоративного лидерства и техно-
логического предпринимательства в условиях трансформации 
экономических связей, процессов цифровизации экономики и ис-
пользования возможностей искусственного интеллекта позволит 
с течением времени дополнить выявленные особенности новыми 
характерными аспектами. Поскольку появляются новые факторы, 
определяющие специфику экономической динамики, связанные 
с функциональными и институциональными изменениями.
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строительных организаций

Аннотация. На протяжении нескольких лет строительная от-
расль переживает бурный рост. Несмотря на это, структурные сдви-
ги в отрасли происходят — мелкие предпринимательские структуры 
не выдерживают конкуренции с крупными, крупные стараются объ-
единяться в монополии для снижения давления конкурентов. Госу-
дарство ставит барьеры на вход к государственному заказу вслед-
ствие необходимости цифровой трансформации в отрасли. В статье 
рассматриваются направления возможной цифровой трансформа-
ции организаций строительной отрасли, курирующих весь жизнен-
ный цикл строительного объекта.
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Directions for digital transformation  
of construction organizations

Abstract. The construction industry has been experiencing rapid 
growth for several years. Despite this, structural changes are taking 
place in the industry — small business structures cannot withstand 
competition with large ones, large ones are trying to unite into monop-
olies to reduce the pressure of competitors. The state puts barriers to 
entry to government orders due to the need for digital transformation 
in the industry. The article examines the directions of possible digi-
tal transformation of construction industry organizations that oversee 
the entire life cycle of a construction project.
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Строительная отрасль занимает значительное место в экономи-
ке нашей страны. Распоряжением Правительства РФ от 31 октября 
2022 г. (№ 3268-р) утверждена Стратегия развития строительной 
отрасли и жилищно-коммунального хозяйства РФ на период до 
2030 г. с прогнозом до 2035 г. [1]. Основной целью стратегии яв-
ляется обеспечение национальных целей и стратегических задач, 
определенных указом Президента РФ от 21 июля 2020 г. № 474, 
в  том числе национальных целей «цифровая трансформация» [2]. 
Среди нескольких важных задач, поставленных для достижения 
указанной цели, необходимо выделить «формирование высокотех-
нологичных, конкурентоспособных отраслей строительства и жи-
лищно-коммунального хозяйства» [1, с. 4]. Успешным способом 
решения поставленной задачи является цифровая трансформация 
строительной отрасли, что подразумевает под собой кардинальное 
изменение существующих бизнес-моделей, изменение принципов и 
подходов к составлению и согласованию проектной и строительной 
документации, интегрированию современных технологий в полный 
цикл строительного процесса, включая технологии создания нового 
строительного продукта, технологии согласования, технологии обе-
спечения безопасности и охраны труда, технологии производства 
принципиально новых, современных, экологичных строительных 
материалов, технологии культуры застройки территорий.

Отметим, что все вышеперечисленные технологии в настоящее 
время внедряются крайне медленно, отчасти объясняя тот факт, 
что строительную отрасль называют одной из самых консерватив-
ных. Максимум, что внедрили строители, — печать строительных 
конструкций на 3D-принтере и съемка хода строительных работ с 
использованием дронов. Однако в настоящее время компаниям, 
планирующим работать с государственными заказами, участвовать 
в тендерах среди коммерческих инвесторов, сохранить свою кон-
курентоспособность и долю прибыли, необходимо пройти цифровую 
трансформацию бизнеса, осуществить переход с начального на сле-
дующие уровни цифровизации бизнес-процессов [6, с. 112]. В про-
тивном случае они будут находиться вне контура складывающихся 
в настоящее время экосистем строительной отрасли.

Государство осуществляет свое регулирование в данном на-
правлении — сейчас необходимым условием получения государ-
ственного заказа на строительство станет применение «BIM-моде-
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ли  — Building Information Modeling» [4], включающей в себя всю 
взаимосвязанную и скоординированную информацию о проекте 
по всем стадиям жизненного цикла (проектирование — строитель-
ство — эксплуатация — демонтаж).

Данное специализированное программное обеспечение позво-
ляет разработать полную комплексную информационную модель 
здания — от стадии расчета узлов и компонентов на этапе проекти-
рования до вопросов по сносу и утилизации здания. Преимущества 
такого моделирования имеют широкий спектр — от визуализации 
объекта и представления его заказчикам, подрядчикам, жильцам до 
отслеживания и возможности вносить в проект быстрые изменения, 
которые моментально отразятся на всех запланированных бизнес- 
процессах.

Эффективным способом управления бизнес-моделью и контро-
ля за бизнес-процессами является применение цифрового двой-
ника, при помощи основной технологии умного производства и 
Industry  4.0 — DT-технологии. Применение таких киберфизиче-
ских систем говорит о том, что экономика осуществила переход к 
четвертой промышленной революции [3, с. 55]. На наш взгляд, 
самыми первыми данные цифровые системы будут использовать в 
своем управлении застройщики жилья премиум-класса, возводя-
щие жилье по технологии «Умный дом» («подключенный дом»).

Следующим эффективным этапом цифровой трансформации 
строительной отрасли является применение виртуальной (VR) или 
дополненной (AR) реальности — в последней цифровой и реальный 
мир можно объединить для решения конкретных маркетинговых 
(нацеленных на рост продаж) или технических задач.

При использовании 3D-печати сокращаются сроки строитель-
ства благодаря ускорению технологического процесса, повышается 
качество благодаря исключению влияния человеческого фактора и 
снижению затрат в части транспортных издержек (нет необходимо-
сти долго ждать доставки строительных материалов, частей, узлов 
конструкций). Данный метод использования цифровых технологий 
является также перспективным в части изменения архитектурных 
решений, так как для такой технологии расширяются возможности 
изменения форм и видов строительных конструкций в целом.

Перспективным направлением цифровой трансформации стро-
ительной отрасли является применение высокотехнологичной то-
пографической съемки и георазведки, что значительно удешевля-
ет этап подготовительных работ, сокращает его сроки. Ученые из 
Нацио нального исследовательского университета «МИЭТ» создали 
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радиолокатор для дистанционного зондирования земли с беспилот-
ников. Пока летающий радар умеет только видеть сквозь листву, но в 
планах — доработать его модулем диапазона 350−400 МГц, который 
позволяет заглядывать на небольшую глубину под землю [5, с. 298].

Однако, несмотря на широкие перспективы цифровой трансфор-
мации в строительстве, перечислим наличие нескольких серьезных 
препятствий к их внедрению. Во-первых, в настоящее время отсут-
ствует нормативно-техническая база внедрения цифровых техноло-
гий (например, BIM-моделей) и нормативно-правовая база работы 
с этими моделями. Во-вторых, высокая стоимость требуемого про-
граммного обеспечения ограничивает круг предприятий отрасли, 
имеющих возможность его приобретения, государственная под-
держка внедрения Building Information Modeling в настоящее время 
отсутствует. В-третьих, отсутствие развитой цифровой среды приво-
дит к дефициту квалифицированных кадров.

Таким образом, можно говорить о наличии серьезных причин 
так называемого «объективного сопротивления» цифровым изме-
нениям в строительной отрасли. В качестве позитивного фактора 
можно отметить, что отечественные разработчики модифицировали 
данную систему и создали ТИМ (технологию имитационного моде-
лирования), используемую на всех стадиях жизненного цикла стро-
ящегося объекта. Следовательно, разработка цифрового проекта в 
строительстве позволит повысить производительность и эффектив-
ность работ архитекторов, проводить сквозные проверки и согласо-
вания всех бизнес-процессов, уточнять опасные зоны и работы, из-
бегать пересечения опасных технологических зон с человеческими 
потоками, создать цифровую площадку для координации строитель-
ных работ, соотнесения бизнес-модели с бизнес-процессами, осуще-
ствить их взаимосвязь с графиком работ.

Список источников
1. Стратегия развития строительной отрасли // Правительство Рос-

сии: офиц. сайт.  — URL: http://static.government.ru/media/
files/AdmXczBBUGfGNM8tz16r  (дата обращения: 22.01.2024).

2. О национальных целях и стратегических задачах развития РФ 
на период до 2030 года: указ Президента РФ от 21 июля 2020 г. 
№ 474 // Официальноe опубликование правовых актов. — URL: 
http://publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001202007 
210012 (дата обращения: 22.01.2024).

3. Байбурин А. Х. Применение цифровых технологий в строитель-
стве. — Челябинск, 2020. — 167 с.



155

4. Просто о BIM: что это такое, как работает // Айбим. — URL: https://
bim-info.ru/articles/prosto-o-bim-chto-takoe-kak-rabotaet-gde- 
primenyaetsya/ (дата обращения: 22.01.2024).

5. Москвичев М. А. Цифровая трансформация строительных ор-
ганизаций // Economics: Yesterday, Today and Tomorrow. — 
2023. — Vol. 13. — Iss. 3-1. —  P. 294–304. — DOI: 10.34670/
AR.2023.90.59.067

6. Ялунер Е. В. Уровни цифровизации бизнеса — проблемы и пер-
спективы // Бизнес. Образование. Экономика: сб. статей Между-
нар. науч.-практ. конф. — Мн., 2022. — С. 112–114.

Информация об авторе

А. В. Сабуров — аспирант Санкт-Петербургского университета 
технологий управления и экономики; 190020, Санкт-Петербург, 
Лермонтовский пр., д. 44а, e-mail: alexander.saburov@yandex.ru



156

УДК 330.341

Александр Николаевич Сологуб
Санкт-Петербургский университет 
технологий управления и экономики 

Санкт-Петербург, Россия

Технологические инновации как фактор цифровой 
трансформации экологически ориентированных 

предпринимательских проектов

Аннотация. Статья посвящена вопросам развития и управления 
экологически ориентированными проектами в условиях цифровой 
трансформации. Было установлено, что экономический эффект в 
анализируемых организациях достигается, в том числе, за счет фор-
мирования «этической наценки», которая является следствием гу-
манистических ценностных установок. В исследовании представлен 
сравнительный анализ уровней вовлечения и специальных затрат на 
инновационную деятельность российских компаний по состоянию 
на 2022 г. В результате исследования выявлено снижение стоимо-
сти решений, направленных на улучшение экологии, в перерасчете 
на одну организацию. Определена взаимосвязь уровня вовлечения 
компаний в экологическую повестку с доступностью технологиче-
ских инноваций.
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Abstract. The article is devoted to the development and manage-
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organizations is achieved, among other things, through the formation 
of an “ethical margin”, which is a consequence of humanistic value sys-
tems. The study provides a comparative analysis of the level of involve-
ment and the amount of special costs for innovation activities of Rus-
sian companies as of 2022. The study revealed a reduction in the cost of 
solutions aimed at improving the environment, per one organization. 
The relationship between the level of companies’ involvement in the 
environmental agenda and the availability of technological innovation 
has been determined.

Keywords: ecology, ethical markup, digital transformation, project 
activity, technological innovation, innovation management, sustain-
able development.

Экологически ориентированные ценности приобретают все боль-
шую значимость в качестве социального аспекта управленческой 
деятельности. Проблемы и последствия техногенной деятельности 
имеют тенденцию к накоплению критической массы, тем самым 
приобретая всеобъемлющий характер. Институт предприниматель-
ства может сыграть одну из ключевых ролей в их решении. Концеп-
ция «зеленой ответственности» (принцип, нацеленный на то, чтобы 
организации и граждане осознавали свою роль в положительном/
отрицательном воздействии на окружающую среду) все больше за-
трагивает широкие вопросы морали [1]. Тем самым, значение «зеле-
ного предпринимательства» приобретает философское значение [2]. 

Успешные предпринимательские проекты зачастую признают 
недостаточными исключительно финансовые мотивы коммерческой 
деятельности. Свой вклад в устойчивое развитие вносит концепция 
нового хозяйственного мышления: эмпирические исследования, 
проведенные в 2021 и 2023 гг., демонстрируют экологическую ори-
ентацию компаний-единорогов по всему миру [1; 3]. 94 % компаний 
выборки заявляют в качестве одной из целей своей деятельности ре-
ализацию общественного блага (рис. 1).

Авторы исследования фиксируют значительный относительный 
рост за период 2021–2023 гг. числа компаний, чья деятельность сосре-
доточена на поиске экологических (рост на 200 %) и научно-образова-
тельных решений (рост на 207 %). Гуманистический аспект развития 
проектов предполагает формирование нового вида добавленной стои-
мости — «этической наценки» (рис. 2). Такая наценка формируется 
в контексте результатов инновационной деятельности, направленной 
на повышение уровня общественной пользы товаров и услуг [3].
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Цифровая трансформация (ЦТ) экологически ориентированных 
компаний играет важную роль в вопросе устойчивого развития. 
ЦТ  способствует более эффективному использованию ресурсов, 
а цифровые платформы и социальные сети — распространению зна-
ний об экологической повестке.

При этом ЦТ порождает ряд вызовов, требующих новых техно-
логических решений: увеличение объемов «электронных отходов», 
кратный рост потребления электроэнергии и проблемы конфиден-
циальности данных (16 % компаний-единорогов ставят перед собой 
задачи по повышению эффективности уровня безопасности данных) 
[3]. Таким образом, экологические инновации напрямую зависят 
от результатов технологической инновационной деятельности.

По данным Федеральной службы государственной статистики, 
удельный вес организаций, осуществляющих технологические инно-
вации, превысил пятилетний средний показатель (22,8 % в 2022 г., 
22 % в среднем за прошедшие 5 лет). Затраты на инновационную де-
ятельность организаций за прошедшую пятилетку показали двукрат-

Рис. 1. Ценностные установки компаний-единорогов  
по состоянию на ноябрь 2023 г., %

Рис. 2. Принцип формирования «этической наценки»
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ный рост: с 1,4 трлн руб. в 2017 г. до 2,6 трлн руб. в 2022 г. Рост «год 
к году» составил 10,6 % (с 2,3 трлн руб. в 2021 г.) [4].

Статистика показателей в отношении экологической безопас-
ности публикуется с интервалом в 2 календарных года. Послед ние 
данные свидетельствуют о возвращении удельного веса организа-
ций, осуществлявших инновации, обеспечивающие повышение 
экологической безопасности, на допандемийный уровень (1,0  % 
в 2021 г. по сравнению с 1,1 % в 2017 г.). В то же время прошедший 
статистический период зафиксировал снижение специальных 
затрат, связанных с инновациями, направленными на улучше-
ние экологии, в  общем объеме с 27,0 до 20,3 млрд руб. В  пере-
счете на  одну организацию средние затраты снизились с  60,2  
до 28,2 млн руб. [4].

Анализ данных демонстрирует восстановление уровня инно-
вационной активности организаций после пандемийных огра-
ничений 2019–2020 гг. Затраты на инновации технологической 
направленности растут, в то время как затраты на инновации 
экологической направленности в пересчете на одну организацию 
имеют тенденцию к сокращению. При этом в обеих категориях 
фиксируется рост удельного веса вовлеченных организаций, что 
свидетельствует о доступности/удешевлении технологических ре-
шений для экологически ориентированных предпринимательских 
проектов. Цифровые ресурсы и активы подменяют материальные, 
что является одной из  отличительных черт процесса цифровой 
трансформации.

«Механизм управления конкурентоспособностью в условиях 
циф ровой экономики также основывается на таких факторах конку-
рентного преимущества, как гибкость и способность к изменениям» 
[5]. Идея преумножения общественного блага наряду с удовлетворе-
нием коммерческих интересов представляется приоритетной зада-
чей для государственных институтов [7]. Растущая доступность ин-
новационных технологических решений приводит к формированию 
новых требований к системе менеджмента и управленческим ком-
петенциям, в первую очередь в вопросах цифровизации существую-
щих предпринимательских структур.

Развитие этического аспекта предпринимательской деятельности 
как концепции нового хозяйственного мышления представляется 
перспективным направлением. Цифровые технологии способствуют 
не только повышению экономической эффективности проектов, но и 
выступают основанием для формирования нового вида добавленной 
стоимости — «этической наценки». 



160

ЦТ способствует развитию и удержанию передовых позиций ком-
паний, порождает ряд технологических вызовов и формирует новые 
требования к предпринимательским компетенциям.

Приведенные в статье данные демонстрируют взаимосвязь меж-
ду экологически ориентированными организациями и процессом 
цифровой трансформации: инвестиции в технологические решения 
способствуют снижению стоимости внедрения экологических ин-
новаций и росту вовлечения организаций в вопросы экологической 
безопасности. Проведенный анализ также демонстрирует восста-
новление уровня инновационной активности российских компаний.
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Анализ эффективности внедрения электронной 
цифровой подписи в документооборот на предприятии

Аннотация. На документооборот любого, даже самого неболь-
шого бизнеса на практике тратится внушительная часть времени и 
человеческих ресурсов. С ростом размера компании количество эта-
пов согласования различных процессов в организации только увели-
чивается. Современные технологии могут значительно снизить за-
траты времени и бюджета компании. Одним из возможных средств 
цифровой трансформации организации является внедрение элек-
тронной цифровой подписи во внутренние процессы предприятия. 
Данная статья ставит перед собой задачу определить границы вы-
годы, которую может получить бизнес от подобного нововведения.
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Abstract. In practice, an impressive part of time and human re-
sources is spent on the workflow of any, even the smallest business. 
With the growth of the company’s size, the number of stages of coordi-
nation of various processes in the organization only increases. Modern 
technologies can significantly reduce the cost of time and budget of the 
company. One of the possible means of digital transformation of an or-
ganization is the introduction of an electronic digital signature into 
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the internal processes of the enterprise. This article aims to determine 
the limits of the benefits that a business can receive from such an in-
novation.

Keywords: electronic digital signature, digital transformation of 
the organization, increasing the efficiency of document management, 
reducing costs, reducing the time of document approval.

Электронная цифровая подпись (ЭЦП) необходима для препят-
ствования образованию фактов подделки документов в ходе по-
вседневной деятельности организации. В основу работы ЭЦП зало-
жено особое шифрование данных с помощью особой зависимости, 
называемой ключом. Ключ необходим для расшифровки ЭЦП, вы-
явления владельца сертификата (подтверждения подлинности до-
кумента) [1, с. 153].

Зачастую в компаниях процесс оборота документов весьма схож 
в  своей логике. Он обычно включает в себя следующие основные 
этапы: 

1) создание документа, требующего подписи, и его последующий 
перевод в бумажный вид;

2) проставление подписей и печатей в необходимых местах ответ-
ственных лиц;

3) подписанный документ направляется к своему адресату.
С принятием электронной цифровой подписи в использовании 

организацией процесс согласования документов приобретает не-
сколько иной вид [2, с. 249]: процессы создания, подписания и от-
правки документов осуществляются полностью в электронном виде.

В таблице 1 приведено сравнение времени и средств, затрачива-
емых в ходе использования бумажного и электронного документо-
оборота.

По данным таблицы 1 можно сделать вывод, что разница между 
классическим (бумажным) и электронным потоком документов до-
вольно велика. Цифровизированный рабочий процесс сокращает 
время и затраты [3, с. 50].

Электронная цифровая подпись возможна при обороте доку-
ментов, согласно Федеральному закону от 4 июня 2011 г. № 63-ФЗ 
«Об электронной подписи», и регулируется законом [4].

Базой для электронного документооборота на предприятии 
служит приобретение необходимого программного обеспечения. 
На данный момент существуют отечественные программы, обеспе-
чивающие процесс употребления электронной цифровой подписи. 
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Для шифрования и подписания документов служит «КриптоAРМ 
Стандарт». Также есть возможность модернизировать процесс об-
работки электронных цифровых подписей с помощью программы 
«КриптоПро СSР 3.6». Данные программы не сильно сложны в ос-
воении, однако требуют некоторого обучения для последующего их 
использования.

Таблица 1
Сравнение затрат времени и средств  

на бумажный и электронный документооборот

Операция

Усредненные  
затраты времени

Усредненные  
расходы

Бумажный Электронный Бумажный Электронный

1. Создание документа 15 мин. 10 мин. 90 руб. 60 руб.

2. Заверение и передача 
документа 1 ч 1 мин. От 360 руб. 6 руб.

3. Возврат отправителю 1 ч 1 мин. От 360 руб. 6 руб.

 ИТОГО: 2 ч 15 мин. 12 мин. 810 руб. 72 руб.

Пример вычисления стоимости осуществления цифровой транс-
формации организации приведен в таблице 2.

 Таблица 2
Расчет затрат на цифровую трансформацию организации

№ Мероприятия Затраты (руб.)

1 Приобретение комплекса необходимых программ 3 760

2 Обучение сотрудников для поддержки сервиса ЭЦП  60 000

3 Обучение сотрудников работе с ЭЦП 7 000

ИТОГО: 70 760 

Расчет экономической эффективности при реализации ЭЦП име-
ет решающее значение, потому что стоимость цифровой трансфор-
мации должна быть приемлемой для бизнеса.

Расчет стоимости ресурсов для бумажного документооборота ор-
ганизации приведен в таблице 3.

Расчет стоимости ресурсов для электронного документооборота 
предприятия приведен в таблице 4.

 Таким образом, результат таблицы  4 свидетельствует об эконо-
мии в год на 35 000 рублей (увеличение прибыли) по сравнению с бу-
мажным документооборотом.
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Произведем расчет NPV и срок окупаемости цифровой трансфор-
мации организации. Формула расчета NPV [5, с. 36]:

NPV
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где n — временной отрезок, за который производится расчет, год; 
Pk — денежный поток за выбранный интервал времени, руб.; i — 
ставка дисконтирования (взята 10 %); I — сумма инвестиций, руб.

Таким образом, по формуле (1) при расчете NPV на три года по-
лучается:

NPV оказался положительным, что говорит об окупаемости про-
водимых мероприятий менее чем за три года, что является приемле-
мым сроком [1, с. 154].

Таким образом, использование электронной цифровой подпи-
си, особенно в крупных компаниях, является одним из возможных 
пунктов при осуществлении рационализаторской деятельности в 
компании. Цифровая трансформация позволяет сэкономить такие 
важные ресурсы организации, как время сотрудников и денежные 
средства организации. Наряду с вышеперечисленными плюсами, 
есть и не столь очевидные. Например, внедрение ЭЦП улучшает 

 Таблица 3
Годовая стоимость бумажного документооборота

№ Статья расходов Затраты (руб.)

1 Приобретение бумаги 10 000

2 Картриджи для принтеров 48 000

ИТОГО: 58 000

Таблица 4
Годовая стоимость электронного документооборота

№ Статья расходов Затраты (руб.)

1 Приобретение бумаги (некоторые документы должны 
быть в бумажном виде всегда) 3 000

2 Картриджи для принтеров 20 000

ИТОГО: 23 000
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ментальное состояние в коллективе по причине уменьшения рутин-
ной работы на распечатывание документов, а сами документы всег-
да имеют презентабельный внешний вид.
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Стратегии цифровой трансформации:  
опыт и перспективы ведущих российских компаний

Аннотация.  В данной статье представлен анализ стратегий циф-
ровой трансформации в российских организациях. Рассматривает-
ся решающая роль цифровизации в различных секторах, особенно в 
производстве и управленческих процессах. Методология включает 
в себя анализ ключевых исследований последних лет и успешные 
примеры из практики таких известных российских компаний, как 
«Роснефть», «Газпром», «Яндекс» и «Сбербанк». В статье приво-
дятся рекомендации для российских компаний, подчеркивающие 
интеграцию цифровых технологий, важность обучения персонала и 
внедрения Agile- и Scrum-методологий управления. Выводы статьи 
утверждают, что стратегии цифровой трансформации — это важ-
нейшая часть бизнес-стратегии компании в целом.

Ключевые слова: стратегия цифровой трансформации, програм-
мное обеспечение, российские компании, искусственный интел-
лект, ИТ.
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Digital transformation strategies:  
experience and perspectives of leading Russian companies

Abstract.  This article presents an analysis of digital transforma-
tion strategies in Russian organisations. The crucial role of digitalisa-
tion in various sectors, especially in production and management pro-
cesses, is considered. The methodology includes analyses of key studies 
of recent years and successful case studies of such well-known Russian 
companies as Rosneft, Gazprom, Yandex and Sberbank. The article 
provides recommendations for Russian companies emphasising the in-
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tegration of digital technologies, the importance of staff training and 
the implementation of Agile and Scrum management methodologies. 
The conclusions of the article argue that digital transformation strate-
gies are an essential part of a company’s business strategy as a whole.

Keywords: digital transformation strategy, software, Russian com-
panies, artificial intelligence, IT.

«Цифровая трансформация как одна из национальных целей раз-
вития Российской Федерации на период до 2030 года предусматри-
вает достижение цифровой зрелости ключевых отраслей экономики 
и социальной сферы» [3, с. 77]. В контексте организаций эта транс-
формация вооружает компании новейшими цифровыми инструмен-
тами и практиками, кардинально меняя их операционные модели, 
взаимодействие с клиентами и рыночные стратегии. В целом, эта 
стратегия необходима для обеспечения инноваций, эффективности 
и конкурентных преимуществ в конкурентной среде. В связи с этим 
цель данного исследования — выявить и объяснить ключевые стра-
тегии и пути внедрения цифровой трансформации в организациях. 

Изучением цифровых стратегий трансформации занимались та-
кие исследователи, как О. Е. Устинова, А. А. Адаменко и Л. В. Шабал-
тина.

О. Е. Устинова рассматривает роль цифровой трансформации 
в  производственном секторе, подчеркивая ее важность в эпоху 
Инду стрии 4.0. Автор утверждает, что проблемы, с которыми стал-
киваются отрасли при внедрении цифровых технологий, в первую 
очередь являются отсутствием четкого стратегического видения. 
О.  Е.  Устинова подчеркивает важность стратегического выравни-
вания, когда цифровые стратегии должны согласовываться с бо-
лее широкими корпоративными целями. В целом, О. Е. Устинова 
считает, что успех стратегий цифровой трансформации зависит от 
таких факторов, как технологические навыки, эффективная инте-
грация цифровых технологий и согласованность с корпоративной 
стратегией [4].

А. А. Адаменко в своем исследовании, посвященном цифровой 
трансформации в России, отмечает, что в различных секторах эконо-
мики страны наблюдается резкий рост внедрения цифровых инфор-
мационных и инновационных технологий. Автор утверждает, что 
внедрение цифровых технологий существенно влияет на ВВП, обу-
словливая необходимость развития кадрового, интеллектуального и 
технологического потенциала. В качестве инструмента управления 
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рисками автор рекомендует использовать Big Data, который эффек-
тивно справится с обработкой данных и многофакторным прогнози-
рованием. Автор приходит к выводу, что согласование управления 
рисками с общей стратегией цифровой трансформации имеет реша-
ющее значение для достижения стратегических целей, а для успеш-
ной реализации цифровой трансформации необходимо вовлечение 
и повышение квалификации сотрудников [1].

Л. В. Шабалтина провела исследование, посвященное использо-
ванию искусственного интеллекта (далее — ИИ) в организационном 
управлении. Автор классифицирует инновации в области ИИ по 
двум основным направлениям: продвинутые инструменты управле-
ния проектами и персонализированные помощники руководителя 
на базе ИИ. В исследовании выделены такие системы, как TARA. ai, 
PineStem и Smart Project. По словам Л. В. Шабалтиной, эти ин-
струменты предлагают широкий спектр функциональных возмож-
ностей, от планирования до бюджетирования, которые необходимы 
для современного управления проектами. Из преимуществ ИИ ав-
тор выделяет следующие: 

1. Упрощение задач благодаря персонализированным помощни-
кам, которые интегрируются с различными приложениями.

2. В области Agile-методологий Л. В. Шабалтина подчеркивает 
потенциал ИИ для адаптации и организации деятельности команды 
в динамичной среде, превосходящей традиционные методы плани-
рования. 

В качестве основных сдерживающих факторов автор выделяет: 
высокую стоимость и неопределенность результатов по сравнению 
с  надежностью и экономической эффективностью человеческого 
труда [5, с. 771].

Обращая внимание на актуальное состояние российского рынка, 
стоит отметить, что такие компании, как «Роснефть», «Газпром», 
«Яндекс» и «Сбербанк», активно инвестируют в цифровые страте-
гии своих компаний.

1. Компания «Роснефть» совместно со специалистами «РН-Баш-
НИПИнефть» и Ижевского центра нефтяных исследований разрабо-
тала программное обеспечение «РН-Нейронные сети». Инноваци-
онное программное обеспечение позволяет выбирать оптимальные 
сценарии разработки для каждого сегмента нефтяного месторожде-
ния, тем самым увеличивая добычу нефти и снижая эксплуатацион-
ные затраты. 

2. В настоящее время «Газпром» разрабатывает Единую циф-
ровую платформу для управления инвестиционными проектами. 
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Платформа призвана создать единое цифровое пространство для 
всех участников инвестиционного процесса, включая подрядные ор-
ганизации. Она будет включать в себя ряд ИТ-решений и цифровых 
информационных моделей для управления проектом на всех этапах 
его реализации. 

3. Компания «Яндекс» разработала отечественную нейронную 
сеть “YandexGPT 2” и активно внедряет ее в свои сервисы. Техноло-
гия была внедрена в «Яндекс.Недвижимость», демонстрируя инно-
вационный подход «Яндекса» к использованию ИИ для улучшения 
своих приложений согласно современным тенденциям.

4. «Сбербанк» создал комплексную экосистему услуг, охватыва-
ющую широкий спектр отраслей, включая страхование, здравоохра-
нение, фармацевтику, образование и маркетплейс. Эта экосистема 
представляет собой значительный сдвиг в сторону более интегриро-
ванного, цифрового подхода к банковским и финансовым услугам, 
предлагая широкий спектр решений для удовлетворения различных 
потребностей клиентов.

Обращая внимание на значительные инвестиции в стратегии 
цифровой трансформации от гигантов рынка, малым предприяти-
ям, которые все еще скептически относятся к таким затратам и не 
видят экономической выгоды, стоит пересмотреть свои позиции на 
этот счет. Основными задачами, поставленными перед ними, долж-
ны стать следующие: 

1. Российские компании должны реализовать стратегию инте-
грации цифровых технологий, в которой приоритетными направле-
ниями являются автоматизация процессов, расширение возможно-
стей анализа данных и улучшение взаимодействия с клиентами. 

2. Для развития эффективного внедрения цифровых технологий 
в бизнес-процессы компаниям следует уделять больше внимания 
повышению технической квалификации персонала. Для этого необ-
ходимо внедрять комплексные программы обучения новым техно-
логиям и цифровым инструментам. 

3. Для поддержки цифровой трансформации необходимо вне-
дрять гибкие методологии разработки, такие как Agile и Scrum. Это 
обеспечит более быструю адаптацию к изменениям на рынке и улуч-
шит взаимодействие между различными отделами и командами.

«Таким образом, в  эпоху глобального технологического пред-
принимательства цифровая трансформация будет по-прежнему 
оставаться важнейшей частью бизнес-стратегии компании, позво-
ляя обеспечивать дифференциацию продуктов и услуг, сохранение 
конкурентоспособности, повышение эффективности всех бизнес- 
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процессов компании» [2, с. 35]. Дальнейшие исследования должны 
быть сосредоточены на новых технологиях цифровой трансформа-
ции, растущей роли ИИ в бизнес-процессах и долгосрочном влия-
нии цифровых стратегий на организационные структуры и динами-
ку рынка. 
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Цифровизация — один из основополагающих трендов разви-
тия современной экономики. Согласно канадскому ученому Дону 
Тапскотту, цифровая экономика — это экономика, базирующая-
ся на использовании информационных компьютерных систем [1]. 
Транспортно-логистические предприятия испытывают все более 
острую необходимость внедрения и успешного использования циф-
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ровых технологий для рационализации процессов, снижения затрат 
и, как следствие, повышения конкурентоспособности. В данной ста-
тье рассмотрим основные направления и примеры успешного при-
менения цифровых инноваций в логистике, а также перспективы их 
развития.

Основные направления цифровизации логистики
Цифровые технологии в логистике охватывают широкий спектр 

областей, включая управление складами, планирование и контроль 
поставок, управление транспортными средствами, отслеживание 
грузов, анализ данных и автоматизацию процессов. Большую долю 
внедренных в логистические процессы технологий занимают ERP-
системы — комплексное модульное программное обеспечение (ПО) 
для сбора, хранения и анализа данных о бизнес-процессах компа-
нии. Для транспортно-логистических компаний особый интерес 
представляют следующие модули: WMS, TMS и FMS.

1. Автоматизация складских операций (WMS).
Увеличивающиеся объемы грузооборота, повышение скорости их 

обработки, возрастающие требования к точности складского серви-
са — все эти задачи вынуждают компании использовать перспектив-
ные разработки в области цифрового управления складами. Наибо-
лее рациональным и эффективным решением данных задач можно 
считать внедрение системы автоматизации склада [2]. Внедрение 
систем управления складом (WMS) позволяет повысить эффектив-
ность операций, снизить затраты на работу персонала и уменьшить 
вероятность ошибок. Современные WMS-программы имеют обшир-
ный набор инструментов, способствующих оптимизации складской 
логистики на всех ее этапах. Также WMS-системы характеризуются 
способностью к интеграции с другим ПО, обеспечивающим функци-
онирование бизнес-процессов.

На текущем этапе существования WMS-систем им присущи сле-
дующие недостатки:

 • высокая стоимость внедрения;
 • сложности с переобучением складского персонала;
 • потенциальное сокращение клиентской базы (на начальном 

этапе внедрения WMS-системы недостаток опыта работы с ней 
может привести к снижению скорости выполнения складских 
операций).

2. Планирование и контроль поставок (TMS).
Использование цифровых платформ и приложений на основе ис-

кусственного интеллекта для планирования и контроля поставок 
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позволяет оптимизировать маршруты, сокращать время доставки 
и снижать стоимость транспортировки. TMS-системы обладают не-
обходимым функционалом для решения поставленных выше задач. 
Среди прочих возможностей можно выделить следующие:

 • маршрутное планирование: анализируя заявки клиентов, 
TMS-системы позволяют автоматически планировать маршру-
ты перевозок, учитывая при этом множество факторов, включая 
объем заявок, грузоподъемность ТС, дорожные пробки и пр.; 

 • отслеживание доставки: всю необходимую информацию по 
доставке, включая товарно-транспортную документацию, дис-
петчер получает в онлайн-режиме, что позволяет ему своевре-
менно реагировать на внештатные ситуации; 

 • аналитическое сопровождение: в интерфейсах TMS-систем 
предусмотрена возможность получения пользователем рассчи-
танных показателей эффективности, а также статистических 
данных, например данных по пробегу транспортных средств 
или об экономических характеристиках совершенных рейсов;

 • защита конфиденциальных данных компании: в TMS-системы 
внедрены различные методы защиты данных, включая шиф-
рование, ограничение прав доступа, резервное копирование 
данных и другие инструменты безопасности.

TMS-системы все еще имеют некоторые недостатки, такие как [3]: 
информация мониторинга ограничивается местоположением и гео-
графической информацией о товарах или ТС без определения фи-
зического состояния во время транспортировки; многочисленные 
системы управления транспортировкой не имеют единой возможно-
сти передачи данных и формата хранения для обеспечения функций 
обмена данными и интеграции.

3. Управление транспортными средствами (FMS).
Внедрение систем мониторинга и дистанционного управления 

транспортными средствами позволяет контролировать их переме-
щение, оптимизировать маршруты и минимизировать простои (си-
стемы ГЛОНАСС/GPS, «Адвантум»).

FMS-системы контролируют зоны перевозки грузов и помогают 
рассчитать стоимость затрат. Система способна выявлять проблем-
ные зоны на маршруте и предлагать альтернативные пути объезда. 
Таким образом, более качественное дорожное покрытие отража-
ется в дальнейшей экономии на капитальном ремонте транспорт-
ных средств и потреблении топлива. Данные системы позволяют 
владельцам автопарков в большей степени использовать потенци-
ал техники, выявлять слабые места, требующие особого контроля. 
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Это благотворным образом влияет на предсказуемость функциони-
рования компаний. 

Примеры успешного применения цифровых технологий
Успешное применение цифровых инноваций в логистических 

компаниях приводит к повышению их конкурентоспособности и 
снижению издержек. Рассмотрим несколько примеров успешного 
внедрения цифровых технологий:

 • компания “MSC” использует управление контейнерами на ос-
нове технологии блокчейна, ускоряя процесс обработки грузов 
и снижая затраты на логистические услуги; 

 • компания “FedEx” успешно внедрила систему отслеживания 
грузов на основе RFID-меток, что позволило минимизировать 
время доставки и снизить вероятность потерь и краж грузов.

Перспективы развития цифровых технологий в логистике РФ
Цифровые инновации продолжают проникать во все сферы биз-

неса, и логистика не является исключением. Ожидается, что в бли-
жайшие годы будут активно развиваться следующие направления:

а) ИИ c машинным обучением для анализа больших данных;
б) интернет вещей (IoT) для автоматизации и оптимизации управ-

ления транспортными средствами и складскими операциями;
в) блокчейн для создания прозрачных и безопасных систем отсле-

живания грузов и управления цепями поставок.
В 2021 г. в Российской Федерации был разработан и внедрен на-

циональный стандарт эталонной архитектуры «больших данных», 
который направлен на повышение эффективности использования 
технологии “Big Data”, в том числе в сфере логистики.

ОАО «РЖД» успешно реализует технологию блокчейна для пе-
рехода на безбумажный документооборот; в то же время компании 
«Яндекс», «Киберсклад» активно развивают сегмент промышлен-
ной робототехники в сфере складской логистики. 

В сфере ERP-систем и их отдельных модулей можно выделить не-
сколько отечественных компаний, предлагающих комплексные ре-
шения для предприятий, в том числе логистических: «1С», «Галак-
тика», «Яндекс».

Основными преградами на пути цифровизации российских логи-
стических компаний можно считать неразвитость необходимой ин-
фраструктуры; недостаточное финансирование; отсутствие необхо-
димого количества высококвалифицированных кадров, обладающих 
соответствующими компетенциями. Достижение цели цифровиза-



ции логистических предприятий не ограничено решением обозна-
ченных выше проблем: для успешного внедрения цифровых техно-
логий логистическим компаниям необходимы гибкость, открытость 
к изменениям и готовность к серьезной командной работе [4].

Отмеченные выше случаи применения цифровых технологий 
дают основания полагать, что процесс цифровизации российских 
логистических компаний идет полным ходом, и в ближайшем буду-
щем можно ожидать рост количества удачных примеров.

Успешное внедрение и применение цифровых технологий явля-
ются ключевым фактором в стратегии устойчивого развития ло-
гистических компаний и повышении их конкурентоспособности. 
Оптимизация процессов, влекущая за собой снижение затрат, сокра-
щение времени доставки и минимизацию рисков, — вот основные 
преимущества, которые могут получить компании, активно исполь-
зующие цифровые инновации в своей деятельности.
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Экономическое развитие и экономический рост, сопровождаемый 
ростом ВВП и глобальным потреблением, приводит к ухудшению 
окружающей среды и формирует экологические риски. Политика, 
которая проводится государствами, направленная на реализацию и 
внедрение эффективных природоохранных мероприятий, поддер-
живается со стороны гражданского общества и научного сообще-
ства, поддерживается промышленными отраслями. Это способству-
ет снижению негативных последствий экологических рисков. 

В мировом сообществе существует положительный опыт стиму-
лирования бизнеса, который не формирует негативного воздействия 
на климат через систему национальных взносов, которые формируют 
финансовые потоки, стимулирующие снижение выбросов парнико-
вых газов и негативного влияния на климат. Способствует противо-
действию экологическим рискам и Конвенция Организации Объеди-
ненных Наций об изменении климата. Однако в мире растет спрос на 
полезные ископаемые для удовлетворения материальных потребно-
стей растущего населения планеты [1]. Прогнозы, построенные меж-
дународными организациями, свидетельствуют о том, что мировое 
потребление первичных материалов почти удвоится к 2060 г.: с 89 Гт 
(гигатонн) в 2017 г. до 167 Гт в 2060 г. Неметаллические полезные 
ископаемые, такие как песок, гравий и известняк, составят наиболь-
шую долю от общего объема материалов, используемых в экономике, 
и в период с 2017 по 2060 г. использование этих нерудных полезных 
ископаемых вырастет с 44 до 86 Гт [1]. Следовательно, использование 
металла будет расти высокими темпами, а добыча и обработка метал-
ла связаны с большим воздействием на окружающую среду.

При этом переориентация экономик на возобновляемые источ-
ники энергии приводит, как это ни парадоксально, к повышенному 
спросу на добываемые полезные ископаемые, например на такие, 
как медь, серебро, алюминий, кобальт, литий. Активная ориента-
ция на возобновляемые источники энергии в результате стимулиру-
ет рост в горнодобывающей промышленности, перерабатывающих 
отраслях и металлургических секторах. «Замкнутая экономика» ос-
новывается на дополнительной обработке, переработке и повторном 
использовании полезных ископаемых, что приводит к сокращению 
негативного экологического воздействия благодаря снижению объе-
ма используемых полезных ископаемых, но общий экономический 
рост и его обеспечение будут по-прежнему требовать увеличения 
объемов добычи этих ископаемых [2].

По прогнозам, вторичная переработка постепенно станет более 
конкурентоспособной по сравнению с добычей первичных матери-
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алов, что приведет к тому, что сектор вторичной переработки будет 
опережать рост горнодобывающей промышленности. Однако от-
носительно высокие трудозатраты на технологии вторичного про-
изводства препятствуют дальнейшему проникновению вторичных 
материалов, несмотря на повышение конкурентоспособности вто-
ричной переработки. 

В результате мы видим тенденции, направленные на увеличение 
объемов добычи и инвестирования в полезные ископаемые, что бу-
дет приводить к проблемам в области экологии. Это связано с тем, 
что экологические риски и негативные экологические воздействия 
возникают в цепочках поставок полезных ископаемых: от добычи, 
транспортировки до плавления и переработки, до формирования го-
тового продукта.  

Воздействие на окружающую среду в цепочках поставок полез-
ных ископаемых осуществляется несколькими способами.

В-первых, это негативные воздействия, формируемые операци-
онной деятельностью предприятия. Например, предприятие расчи-
щает территорию, и это приводит к потере местного биологическо-
го разнообразия. Шахты сбрасывают грязные и токсичные отходы, 
которые загрязняют воду, землю и воздух. В результате возникают 
негативные последствия для экологии, которые могут проявляться 
локально (загрязняя местную территорию) или дистанционно (вы-
брасывая загрязняющие вещества в атмосферу, которые потоками 
ветра переносятся в другие районы, или выбрасывая эти вещества в 
речные воды, которые загрязнят через транспортировку все сопут-
ствующие водоемы). 

Воздействия, обусловленные операционной деятельностью пред-
приятия, могут и не быть ее прямым результатом. Например, члены 
правления при инвестировании в металлургический завод голосуют 
против установки дорогостоящего оборудования, который очищает 
сточные воды этого завода. В результате происходит загрязнение 
местных источников воды [3].

Во-вторых, это воздействия, носящие кумулятивный и коллек-
тивный характер. Это комбинированное воздействие на окружа-
ющую среду нескольких видов деятельности. И это воздействие 
может осуществляться в течение определенного периода времени 
(кумулятивное) или одновременно несколькими предприятиями 
(коллективное), и тогда совокупное воздействие будет больше, чем 
воздействие отдельных видов деятельности. Например, шахтеры и 
фермеры в одном и том же районе оказывают коллективное воздей-
ствие на лес или разные операторы горнодобывающей промышлен-
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ности в одном и том же водоразделе усиливают нарушение водных 
экосистем.

В-третьих, это воздействия, которые имеют постоянные небла-
гоприятные последствия для человека или биосистем в течение 
длительного периода времени: например, масштабное потребление 
воды, которое приводит к дефициту воды и негативно воздействует 
на местную экологическую систему. 

В-четвертых, это воздействия, которые являются необратимыми. 
По сути, это воздействия, которые нельзя устранить: например, вы-
рубка уникальных лесов или деятельность, приводящая к исчезно-
вению определенного вида животных.

Изменение ситуации в негативном воздействии на окружающую 
среду и экологию возможно, только если в добывающей промыш-
ленности и цепях поставок будет внедрена система управления, 
основанная на «должной осмотрительности», которая будет спо-
собствовать принятию обоснованных решений, распределять ответ-
ственность и помогать избегать непредвиденные ситуации, связан-
ные с окружающей средой, и снижать экологические риски (рис. 1). 

Данная система должна основываться на комплексной проверке 
экологических рисков и воздействий. Комплексная проверка — это 
процесс, внедренный по всей цепочке поставок, который применя-
ется ко всем деловым отношениям, включая отношения, выходящие 
за рамки контрактных (принятие управленческих решений). 

Рис. 1. Система управления, основанная на «должной осмотрительности»
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Все предприятия в цепочке поставок полезных ископаемых, 
от  места добычи до конечного потребителя, должны играть опре-
деленную роль в этой системе, контролируя возникновение эколо-
гических воздействий через контрольные точки. Концепция кон-
трольных точек помогает разграничить обязанности в отношении 
экологических рисков и воздействий между вышестоящими органи-
зациями (экспортерами, международными торговцами, плавильны-
ми заводами) и перерабатывающими предприятиями (торговцами 
металлами, производителями продукции или оборудования) в це-
почках поставок полезных ископаемых. Использование контроль-
ных точек возникновения негативных воздействий на экологию по-
может понять, на ком в этих цепях поставок лежит ответственность 
за устранение негативных последствий.

Таким образом, подход, основанный на оценке риска и приме-
нения принципа «должной осмотрительности», не предполагает 
идеальных результатов или отсутствия экологического риска в це-
почке создания добавленной стоимости и не наказывает предпри-
ятия за наличие экологических воздействий в цепочках поставок. 
Вместо этого предполагается, что предприятия будут надлежащим 
образом расставлять приоритеты, стремясь осуществлять опера-
ции и налаживать деловые отношения, минимизирующие эколо-
гические негативные воздействия и четко выявляя ответственных 
за их наступление.
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Современный риск-менеджмент в гостиничном бизнесе 
и меры противодействия рискам

Аннотация. В данной статье описывается специфика рисков в го-
стиничном бизнесе на основании классической типологии и возмож-
ных примеров. Статья отражает значимость категоризации рисков 
в вопросах построения стратегии риск-менеджмента, определения 
настоящего состояния окружающей среды и положения предприя-
тия. В исследовании анализируются основные показатели в туриз-
ме, на которых наиболее ярко отразились последствия обострив-
шихся внешнеполитических отношений, определены закономерные 
особенности выявленной динамики и просчитан процент измене-
ний. Выделены принципы работы предприятий гостеприимства в 
кризисный период для налаживания и стабилизации деятельности 
в период переориентации рынка на внутренний туризм.

Ключевые слова: гостиничное дело, риск-менеджмент, риски, 
управление, сфера услуг, менеджмент, гостиницы.
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Modern risk management in the hotel business  
and measures to prevent risks

Abstract. This article describes the specifics of risks in the hotel 
business based on the classical typology and possible examples. The ar-
ticle reflects the importance of risk categorization in matters of con-
structing a risk management strategy, determining the current state of 
the environment and the position of the enterprise. The study analyzes 
the main indicators in tourism, which most clearly reflected the conse-
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quences of aggravated foreign policy relations, determined the natural 
features of the identified dynamics and calculated the percentage of 
changes. The principles of operation of hospitality enterprises during a 
crisis period are highlighted to establish and stabilize activities during 
the period of market reorientation towards domestic tourism.

Keywords: hospitality, risk management, risks, management, ser-
vices, management, hotels.

Проблема рисков и управления ими всегда была актуальна, 
особенно в сфере туризма и гостеприимства. Современные реалии 
обязывают более ответственно относиться к вопросу определения, 
регулирования и предотвращения рисков, которые приводят к раз-
рушительным для бизнеса последствиям. Важно понимать, что 
риск-менеджмент — это специфическая система, направленная на 
разработку и реализацию экономически обоснованных для данного 
предприятия рекомендаций и мероприятий по уменьшению воздей-
ствия рисков [3]. 

Гостиничная деятельность — достаточно специфическая область 
деятельности, являющаяся составляющей сферы услуг. Специфич-
ность заключается в необходимости регулярного выстраивания те-
ории вероятностей, постоянной зависимости бизнеса от внешних 
обстоятельств и нахождения под более интенсивным влиянием фак-
торов в условиях неопределенностей. Традиционно риски имеют 
свою классификацию, которая зависит от различных факторов, что 
применимо и к гостиничному делу. Типологию рисков, характери-
стику и конкретные примеры удалось отразить в таблице 1.

Риск-менеджмент имеет свои базовые принципы действия. 
Важнейшим элементом управления абсолютно любым типом ри-
сков является сбор информации, так как этот этап предполагает 
нивелирование неопределенности окружающей предприятие сре-
ды [2]. Масштаб и качество информации оказывают влияние на 
дальнейшие процессы идентификации возможных рисков, опреде-
ление вектора построения стратегии сглаживания вероятности их 
возникновения и борьбы с последствиями в случае их практическо-
го воплощения. 

Возвращаясь к вопросам о состоянии гостиничного бизнеса в Рос-
сии, важно подчеркнуть информацию о сокращении числовых пока-
зателей в статистическом разрезе. Ниже, на диаграмме, определены 
актуальные показатели в динамике за длительный период для наи-
большего понимания изменений на рынке (рис. 1).
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Исследуя основные показатели развития туризма в России, 
следует подчеркнуть тот факт, что в период эпидемии и после нее 
сохраняется достаточно низкий уровень туристских прибытий и 
заполняемости средств размещения. Подобная тенденция сфор-
мировалась по причине низкой готовности организовывать путе-

Таблица 1 
Классификация рисков в гостиничном бизнесе

Типы рисков Примеры

По сфере возникновения Внешние: кибератаки, социально-политические 
беспорядки, рост налогов 
Внутренние: аварийная ситуация, утечка информации, 
неэффективная стратегия

По уровню принятия 
решения

Глобальные: климатические изменения, изменение 
политических настроений 
Локальные: изменение законодательства, социальная 
турбулентность, экономический кризис

По продолжительности Временные: негативные отзывы гостей, дефляционный 
риск 
Постоянные: организационные риски, риски 
финансовых операций 

По степени воздействия Допустимые риски: сервисные риски, риски 
обслуживания, негативные отзывы
Критические риски: мобильность персонала, 
негативное изменение спроса
Катастрофические риски: военное положение в стране, 
эпидемии, природные катастрофы 

По объектам воздействия Объекты: гостиница, клиенты, ПОП, объекты 
транспортной инф-ры

По видам потерь/
последствий

Виды потерь: потеря времени, потеря финансов, потеря 
имиджа, потеря рыночной ниши и т. п.

Источник: составлено авторами.

Рис. 1. Динамика изменения основных метрик (2014–2022 гг.)
Источник: [4].
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шествия в  пост эпидемиологический период, а затем закрепилась 
по  причине обострения внешнеполитических настроений и соци-
альной турбулентности в качестве параллельного фактора. Сложная 
социально- политическая обстановка и глобальные экономические 
изменения негативного характера влияют на мотивацию туриста 
выбирать направления в пределах России. 

В гостиничном бизнесе риски в основном сводятся к банкротству, 
снижению качества сервиса и услуг, вынужденному сокращению 
штата сотрудников, изменению статуса и т. д. Меры противодействия 
экономическому кризису в контексте негативных изменений на оте-
чественном гостиничном рынке, важно вывести некоторый перечень 
принципов, которые поспособствуют качественным изменениям:

1. Увеличение клиентской базы гостиниц и укрепление внешней 
поддержки.

2. Сокращение производства несезонных товаров и резкое, ин-
тенсивное увеличение перед периодом их продажи.

3. Экономия на эксплуатации здания и внутренних систем, со-
кращение расходов по коммунальным платежам.

4. Поиск новых каналов продаж и продвижение дополнитель-
ных услуг, в числе которых раскрутка СПА-комплекса, развитие 
событийных предложений и проведение акций в периоды крупных 
праздников.

5. Реализация внесезонных предложений для повышения спроса 
со стороны местных жителей в том числе.

6. Организация сдельной оплаты труда вместо окладного режи-
ма, что позволит оптимизировать финансовые ресурсы предприя-
тия в непростой период.

7. Формулирование и реализация тематических, сезонных и си-
туационных специальных предложений.
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Сегодня можно говорить о существенных изменениях в форми-
ровании и развитии национальных промышленных комплексов, 
которые происходят во многом в связи с цифровизацией всех орга-
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низационно-управленческих, экономических, логистических, про-
изводственных и иных процессов в рамках региональной и меж-
дународной торговли. Повсеместная цифровизация, безусловно, 
предоставляет много возможностей для экономического и техноло-
гического развития, однако все же порождает новые риски и угро-
зы, которые напрямую влияют на экономическую безопасность про-
мышленных производств страны. 

Одним из важнейших рисков цифровизации является якобы без-
условная необходимость постоянного совершенствования и обнов-
ления технологий, используемых на предприятиях национального 
промышленного комплекса. На самом деле, в условиях постоянной 
«гонки за новые технологии» (необходимость которых при этом за-
частую неоправданно завышена для конкретного предприятия в 
его экономической, технологической и институциональной среде), 
промышленные предприятия становятся заложниками постоянной 
модернизации. Избыточное улучшение технико-технологических 
характеристик производства, логистики, изменение форм и кана-
лов сбыта и т. д. вопреки сложившимся в определенной экономи-
ческой и социокультурной (данный фактор обычно не учитывается 
вовсе) среде, также учитывая ограниченность финансовых средств 
для внедрения технологических инноваций, маловероятно приведет 
к равномерному экономическому росту. 

Стоит понимать, что промышленные предприятия крупнейших 
экономик мира, обладающие необходимым технологическим бази-
сом, финансовыми средствами и определенной институциональной 
средой, не способны в полной мере самостоятельно разрабатывать и 
внедрять цифровые решения на предприятиях национальных про-
мышленных комплексов: процесс становления «цифрового» про-
мышленного предприятия всегда подразумевает участие нескольких 
экономических субъектов разных стран, не говоря уже о тех странах, 
которые не являются технологическими лидерами и оказываются 
под угрозой технологического отставания. В сложившейся ситуа-
ции возникает необходимость межстрановой технологической ко-
операции стран для обеспечения устойчивого развития националь-
ных промышленных комплексов. Причем «в контексте появления 
большого числа политэкономических, финансовых, экономических 
и идеологических рисков в современной экономике локализация 
глобальных цепочек создания стоимости на региональном уровне 
представляется особенно необходимым этапом обеспечения нацио-
нальной безопасности стран» [1, с. 164]. Технологическое сотрудни-
чество преимущественно в рамках региональных союзов является 



190

наиболее рациональным ответом на современные глобальные техно-
логические вызовы. 

Технологическая кооперация в рамках нескольких территори-
ально, исторически, экономически и социокультурно схожих стран 
не отменяет факт их взаимосвязанности и взаимозависимости. 
Как отмечается в литературе, «предприятия промышленности вы-
нуждены постоянно совершенствовать техническое оснащение и 
технологии своего производства и бизнес-моделей, руководствуясь 
не только внутренней целесообразностью, но и исходя из того, что 
они необходимы для выстраивания сетевых форм взаимодействия с 
иными участниками цепочки создания стоимости» [2, с. 65]. В кон-
тексте современных реалий стоит четко понимать, что для последо-
вательного экономического и технологического развития, при обе-
спечении при этом экономической и технологической безопасности 
страны, необходимо проводить согласованную политику в области 
создания и применения цифровых технологий, что особенно акту-
ально для Беларуси. 

Серьезной проблемой в ходе цифровизации промышленных пред-
приятий является отсутствие механизмов обработки массивов боль-
ших данных для принятия организационно-управленческих и иных 
решений. Как отмечается в литературе, «…данные сами по себе не 
являются источником конкурентного преимущества, поскольку все 
фирмы могут собирать огромное количество данных из различных 
источников» [3, p. 4], поэтому первоочередным направлением раз-
решения вопроса в области больших данных является не сам факт 
наличия информационных баз, а создание условий для обработки 
и системного анализа всей информации, что уже может стать кон-
курентным преимуществом. Предприятиям нужно адаптировать 
активно разрабатывающиеся технологии в области аналитики боль-
ших данных и внедрять их на промышленных производствах с це-
лью получения экономического эффекта при их использовании. 

Информатизация порождает не только риски, связанные с не-
возможностью обработки больших массивов данных, но также ста-
вит под угрозу защищенность персональных данных и сохранение 
репутации предприятий промышленности за счет распространения 
кибератак. Как отмечает Ю. В. Мелешко, «цифровая трансформа-
ция промышленного предприятия должна в обязательном порядке 
сопровождаться созданием корпоративной системы кибербезопас-
ности. Это не исключает вероятность кибератаки, но значитель-
но снизит риски ее наступления и позволит сократить затраты на 
восстановление производственных систем в случае кибератаки» 
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[2, с. 64]. Обеспечение надежности и сохранности на промышлен-
ном предприятии информации, которая по праву считается одним 
из самых ценных экономических, политических и, в том числе, 
идеологических ресурсов, напрямую обеспечивает экономическую 
безопасность национального промышленного комплекса, так как 
минимизирует возможность использования данных в целях деста-
билизации нормального функционирования предприятия.   

Таким образом, современные национальные промышленные ком-
плексы в условиях тотальной цифровизации всех экономических, 
организационно-управленческих, производственных и иных про-
цессов подвергаются ряду рисков и угроз, среди которых избыточ-
ность во внедрении новых технологий, усиление технологической 
зависимости промышленных производств, отсутствие механизмов 
обработки больших объемов данных на предприятиях и проблема 
обеспечения безопасности данных. 
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Кризисы и разработка антикризисной стратегии

Аннотация.  В статье представлены подходы к разработке анти-
кризисной стратегии предприятия в условиях неопределенности 
внешней среды. Целью данной работы стало определение подходов 
к разработке антикризисных стратегий в условиях роста неопреде-
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антикризисного менеджмента, анализа существующего положения, 
применяя методы индукции и дедукции, в статье рассматривается 
сущность кризисов, определяются этапы разработки антикризис-
ной стратегии, рассматриваются виды антикризисных стратегий 
организаций. Особое внимание уделено специфике антикризисной 
стратегии в условиях неопределенности. 
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Abstract. The article presents approaches to developing an anti-
crisis strategy for an enterprise in conditions of environmental uncer-
tainty. The purpose of this work was to determine the features of the 
development of anti-crisis strategies in conditions of growing uncer-
tainty. Based on a study of recent publications in the field of crisis man-
agement, analysis of the current situation, using methods of induction 
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Современные предприятия в последние годы сталкиваются с тем, 
что в последнее время увеличивается неопределенность окружаю-
щей среды. Растет число кризисов, и это требует адекватного ответа 
в виде разработки антикризисной стратегии. Все это определяет ак-
туальность рассматриваемой темы. 

Вопросами разработки антикризисных стратегий предприя-
тий занимались такие авторы, как Т. А. Аверина, Е. В. Авдеева, 
Т. М. Курба това [1], О. Е. Бехтина [2], Р. А. Шишкин, Л. М. Божко [4] 
и др. В исследовании Т. А. Авериной, Е. А. Авдеевой и Т. М. Курба-
товой описаны особенности кризисной диагностики предприятия с 
целью определения вида необходимой стратегии (оборонительной 
или наступательной). Авторы рассматривают основные принципы 
антикризисных мероприятий, включающие принципы адаптивно-
сти, синергии, рациональности, опережения и оперативного реагиро-
вания. Также рассматриваются основные элементы антикризисного 
управления [1]. Заслуживает особого интереса работа О. Е. Бехтиной, 
в которой автор представляет этапы разработки антикризисной стра-
тегии и применяемые на каждом этапе методы SWOT- и PEST-анали-
за, концепции BSC, KPI [2]. В работе Р. А. Шишкина и Л. М. Божко 
представлена методика стратегического планирования в условиях 
неопределенности, включающая этапы анализа, разработки страте-
гии, планирования, исполнения и контроля [4]. Однако в условиях 
нарастания санкционного давления и неопределенности внешней 
среды рассмотрение подходов к разработке стратегии антикризисно-
го управления требует дальнейшего исследования.

В настоящее время возрастает число кризисов, оказывающих су-
щественное влияние на деятельность предприятий. Основные клас-
сификации кризисов представлены на рисунке 1.

Рис. 1. Классификации кризисов 
Источник: составлено автором.
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Исходя из классификации, разработанной Ю. В. Яковцом [1, 
с. 34], выделяют такие основания для выделения кризисов, как уро-
вень действия, масштабы и длительность. 

По уровню различают кризисы в развитии отдельного предприя-
тия, отрасли, национальной экономики, региона или мира. 

Согласно классификации кризисов по масштабам, различают 
кризисы структурные, глобальные и локальные. Они имеют разную 
степень воздействия на предприятия.

Кризисы могут носить краткосрочный, среднесрочный и дол-
госрочный характер, быть кратковременными или затяжными. 
По остроте протекания различают легкие и глубокие кризисы.

Согласно классификации кризисов, разработанных коллективом 
авторов под руководством профессора Э. М. Короткова [2, с. 20], раз-
личают кризисы по причинам, характеру и последствиям.

По причинам возникновения кризисы бывают закономерные 
и непредсказуемые. Ярким примером непредсказуемого кризиса 
явился кризис, вызванный COVID-19. По характеру последствий вы-
деляют прогрессивные и регрессивные кризисы. Следует отметить 
то, что для организаций кризисы несут не только отрицательные 
последствия, но и имеют положительное воздействие. В частности, 
кризисы способствуют устранению устаревших бизнес-процессов, 
внедрению прогрессивных технологий, обновлению организацион-
ных систем.

По объектам кризисы могут быть финансовыми, технологически-
ми, кадровыми, организационными, техногенными, политически-
ми и т. п. [3, с. 136].

В условиях возникновения кризиса предприятие разрабатывает 
антикризисные стратегии. По мнению О. Е. Бехтиной, антикризис-
ную стратегию можно определить как фундаментальный план дей-
ствий по выводу предприятия из кризиса [4].

Выделим следующие классификации антикризисных стратегий, 
представленных на рисунке 2.

Рис.  2.  Классификации антикризисных стратегий предприятий 
Источник: составлено автором.



195

В зависимости от характера антикризисных мероприятий разли-
чают 3 типа антикризисных стратегий:

 — корпоративные, которые направлены на деятельность всей ор-
ганизации;

 — функциональные, направленные на приоритетные направле-
ния деятельности предприятия;

 — бизнес-стратегии, разрабатываемые для отдельных видов дея-
тельности организации.

По направленности воздействия можно выделить такие виды ан-
тикризисных стратегий, как:

 — производственная, направленная на реорганизацию произ-
водственной системы предприятия путем улучшения качества 
продукции, изменения номенклатуры выпуска, повышения 
эффективности технологических процессов и т. п.;

 — финансовая, нацеленная на управление финансовой систе-
мой организации. Главными целями данной антикризисной 
стратегии могут являться оптимизация затрат, рост стоимо-
сти чистых активов, оптимизация структуры капитала, рост 
прибыли;

 — маркетинговая, при которой могут использоваться стратегии 
выхода на новые рынки, диверсификации продукции. Изме-
нения ценовой политики, поиск новых методов продвижения 
товаров, оптимизация каналов распределения и т. п.;

 — управленческая, направленная на развитие кадрового потен-
циала предприятия, реорганизацию системы управления, 
внедрение новых управленческих методов и т. д.

В зависимости от факторов выбора выделяют следующие виды 
антикризисных стратегий:

 — стратегия сокращения, при которой организация сокраща-
ет выпуск нерентабельной продукции, закрывает убыточные 
производства;

 — восстановительная, т. е. направленная на сохранение бизнеса 
и его дальнейшего развития с помощью выявления резервов 
для роста компании;

 — стратегия выживания — применяется в случае, когда фирма 
получает нулевую прибыль, действует жесткая конкурентная 
политика, а предложение больше спроса;

 — стратегия адаптации, при которой организация быстро реаги-
рует на изменение внешней среды;

 — стратегия «ухода с рынка», направленная на ликвидацию ор-
ганизации.
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По типам применяемых управленческих решений различают:
 — упреждающую стратегию, при которой управленческие реше-
ния принимаются еще до наступления кризиса;

 — стратегию «совпадения», которая характеризуется приняти-
ем решений в соответствии с фазами цикла;

 — стратегию «следования», состоящую в принятии управленче-
ских решений после протекания соответствующих процессов, 
т. е. борьба с кризисом начинается после его наступления [5].

В условиях неопределенности необходимо формировать антикри-
зисные стратегии, опираясь на то, что неопределенность характери-
зуется неполнотой информации, низкой степенью предсказуемости 
и неоднозначностью исходов. 

Этапы разработки антикризисной стратегии предприятия в усло-
виях неопределенности представлены на рисунке 3.

Рис. 3. Этапы разработки антикризисной стратегии предприятия [4]

На первом этапе необходимо проанализировать состояние вну-
тренней и внешней среды. Для этого используются инструменты 
SWOT- и PEST-анализа. В условиях динамичной среды подобный 
анализ позволяет снизить неопределенность. 

Следующим этапом является диагностика сложившейся ситу-
ации. На этом этапе анализируется эффективность действующей 
стратегии. Дается оценка таких показателей организации, как:

 — конкурентоспособность;
 — финансовая устойчивость;
 — деловая активность;
 — кадровый потенциал;
 — маркетинговая стратегия и т. д.

Важным этапом является формирование антикризисного штаба 
и распределение ролей среди его участников. Ведь именно он будет 
являться главным проводником в разработке и реализации разрабо-
танной антикризисной стратегии.
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Подводя итоги данного исследования, следует отметить то, что 
выбор стратегии антикризисного управления зависит от множества 
факторов. Разработка подобной стратегии должна предупреждать 
кризис и оптимизировать поведение организации в условиях не-
определенности внешней среды. 
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Особенности управления рисками  
в социальном управлении  

при применении искусственного интеллекта

Аннотация. Технологии искусственного интеллекта (ИИ) обла-
дают значительным потенциалом для преобразования общества и 
жизни людей — от торговли и здравоохранения до транспорта и ки-
бербезопасности, окружающей среды и нашей планеты. Однако они 
также создают риски, которые могут негативно сказаться на отдель-
ных лицах, группах, организациях, сообществах, обществе, окружа-
ющей среде и планете. Как и риски для других типов технологий, 
риски ИИ могут возникать различными способами и могут быть 
охарактеризованы как долгосрочные или краткосрочные, с высокой 
или низкой вероятностью, системные или локализованные, а также 
с высокой или низкой отдачей. Эти риски делают ИИ исключитель-
но особенно сложной технологией для внедрения и использования 
как в организациях, так и в обществе.

Ключевые слова: ИИ, управление, социальное управление, ри-
ски, цифровые технологии.

Vladislav S. Lukyanchenko
St. Petersburg University  

of Management Technologies and Economics
 St. Petersburg, Russia

Features of risk management in social management  
in the application of artificial intelligence

Abstract. Artificial intelligence (AI) technologies have significant po-
tential to transform society and people’s lives — from trade and health-
care to transportation and cybersecurity, the environment and our plan-
et. However, they also create risks that can negatively affect individuals, 
groups, organizations, communities, society, the environment and the 
planet. Like risks for other types of technologies, AI  risks can arise 
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in  various ways and can be characterized as long-term or short-term, 
with high or low probability, systemic or localized, as well as with high 
or low returns. These risks make AI exceptionally a particularly difficult 
technology to implement and use in both organizations and society.

Keywords: AI, management, social management, risks, digital tech-
nologies.  

Целью работы является исследование особенностей управления 
рисками при применении искусственного интеллекта в социальном 
управлении. Для достижения цели использовалась методология, ос-
новывающаяся на анализе существующей зарубежной литературы, 
посвященной управлению рисками ИИ. В рамках данной методоло-
гии используются качественные методы исследования, сфокусиро-
ванные на анализе и синтезе информации из различных источников 
для предоставления обзора темы.

Исследования в области искусственного интеллекта быстро раз-
виваются. Значительный рост возможностей искусственного ин-
теллекта (ИИ) привел к широкому спектру инноваций, которые 
потенциально могут принести пользу многим аспектам нашего об-
щества  — от торговли и здравоохранения до транспорта и кибер-
безопасности. Как и любая новая технология, внедрение и исполь-
зование искусственного интеллекта создают риски для общества, 
особенно при применении в системах, связанных с управлением 
людьми, например в системах управления человеческими ресурса-
ми. Она должна разрабатываться с учетом постепенного внедрения 
и требует новой организации, как деятельности [1], так и нового 
подхода к управлению рисками, возникающими при ее внедрении.

Согласно отчету KPMG, традиционные методы управления риска-
ми часто не способны устранить специфические риски ИИ. Выделяют 
несколько причин для этого: 1) системы ИИ менее прозрачны и, сле-
довательно, требуют координации между разработчиками моделей, 
пользователями и валидаторами; 2) модели машинного обучения 
чаще подвергаются повторной калибровке, в то время как традицион-
ные процессы в большинстве случаев являются не гибкими; 3) отлич-
ный набор навыков для использования систем ИИ; 4) необходимость 
регулирования предвзятости и обеспечение соблюдения вопросов 
справедливости и этики; 5) необходимость «процесса постоянного мо-
ниторинга» сверх того, что применяется в традиционных моделях [2].

Как считают специалисты Национального института стандар-
тов и технологий, для управления рисками ИИ можно обращаться 
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к примерам управления рисками в других информационных техно-
логиях. Риски для любого программного обеспечения или инфор-
мационной системы применимы к ИИ, включая проблемы, связан-
ные с кибербезопасностью, конфиденциальностью, безопасностью и 
инфраструктурой. Как и в этих областях, эффекты от систем искус-
ственного интеллекта можно охарактеризовать как долгосрочные 
или краткосрочные, с высокой или низкой вероятностью, систем-
ные или локализованные, с высокой или низкой отдачей [3].

Одной из особенностей систем с применением искусственного ин-
теллекта можно назвать их социально-техническую природу, озна-
чающую то, что они являются комбинацией различных факторов: 
фактора человека, фактора организации и фактора техники. Все они 
играют важную роль в проектировании, разработке и использова-
нии. Многие социальные характеристики, заложенные в ИИ, свя-
заны с социальной динамикой и поведением человека. Технические 
аспекты взаимодействуют с социально-техническими факторами, что 
ведет к возникновению как преимуществ от использования системы, 
так и особых рисков, которые связаны с взаимодействием ИИ с дру-
гими системами, вопросами ее управления и включения в социаль-
ный контекст. В таких ситуациях важным становится ответственное 
использование систем ИИ. По сути их нельзя определить изначально 
«плохими» или рискованными. Негативное воздействие часто дик-
тует именно контекстуальная среда.  Управление рисками ИИ как 
раз и заключается в поиске способа свести к минимуму последствия 
потенциальных рисков, например угрозу гражданским свободам и 
правам. Во-вторых, оно должно искать возможности для постоянной 
оптимизации для достижения максимизации положительного эф-
фекта.  Выявить, смягчить, минимизировать риски и потенциальные 
негативные факторы, которые могут быть связаны с применением и 
внедрением систем ИИ, — все это является необходимыми шагами 
при разработке устойчивых и надежных систем управления. 

Еще одной особенностью управления рисками ИИ является необ-
ходимость рассматривать их комплексно, не изолированно от других 
систем. Разные акторы имеют различную ответственность и подго-
товленность в зависимости от их задачи в системе. Один из примеров: 
организации, которые разрабатывают систему с ИИ, часто будут об-
ладать неполной информацией об ее использовании. Для эффектив-
ного управления рисками ИИ оно должно быть интегрировано в об-
щие процессы управления рисками предприятия или организации. 
Это позволит учитывать их вместе с другими критическими рисками 
(кибербезопасность, конфиденциальность), позволяя применять 
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более комплексный подход, что приведет к большей организацион-
ной эффективности. Управление рисками ИИ в сложных системах 
требует значительно большего набора точек зрения действующих 
лиц, желательно обладающих разнообразным опытом, состоящих из 
различных по демографии и дисциплинарному составу команд.

Подводя итог, можно сказать, что управление рисками ИИ в со-
циальном управлении — это процесс выявления, оценки и управле-
ния рисками, связанными с использованием технологий ИИ. Этот 
процесс включает в себя работу: 1) с техническими рисками (напри-
мер, уязвимость в системе безопасности или предвзятость алгорит-
мов); 2) с нетехническими рисками (например, этические и мораль-
ные вопросы или соблюдение норм и требований закона). Он также 
включает в себя понимание потенциальных рисков и преимуществ, 
разработку политики и стратегии по снижению потенциальных ри-
сков, а кроме этого, постоянный мониторинг изменений в среде ис-
кусственного интеллекта и реакцию на них [4]. Кроме того, управле-
ние рисками ИИ также включает в себя создание процессов и систем 
для обеспечения соответствия этическим и правовым стандартам, 
а также внутренней и внешней политике.
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Управление рисками EPC-проектов нефтегазовой 
отрасли в режиме санкционного давления

Аннотация. Данная статья есть обзорный экскурс в мир проектов 
нефтегазовой отрасли. EPC-проекты — это так называемые проек-
ты под ключ (Engineering Procurement Constriction), основной вид 
проектов, при котором заказчик заключает контракт с одним под-
рядчиком, который выполняет работы, начиная с проектирования и 
заканчивая сдачей объекта в эксплуатацию заказчику. Как заказчик 
и его подрядчик адаптируются к нынешним условиям бизнес-среды, 
каковы ключевые проблемы, почему это актуально и как выходить 
из сложившейся ситуации — это вопросы, ответы на которые вы мо-
жете найти в данной статье.  
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Risk management of oil and gas EPC projects  
in the sanctions pressure regime

Abstract. This article is an overview excursion into the world of oil and 
gas projects. EPC projects are so-called turnkey projects (Engine ering 
Procurement Constriction), the main type of projects in which the cus-
tomer enters into a contract with a single contractor who performs work 
from design to commissioning of the project to the customer. How the 
customer and his contractor adapt to the current business environment, 
what are the key issues, why is it relevant and how to get out of the situ-
ation are the questions the answers to which you can find in this article.  
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Санкционное давление создает дополнительные вызовы для EPC 
(Engineering Procurement Constriction)-проектов в нефтегазовой от-
расли, угрожая успешной реализации даже крупных инвестицион-
ных проектов, таких как — для примера рассмотрен в данной ста-
тье — газоперерабатывающий завод в Сибири. В связи с этим данная 
проблема актуальна сейчас как никогда раньше, в настоящих геопо-
литических условиях, так как современные EPC-проекты в нефтега-
зовой отрасли сталкиваются с уникальными проблемами управления 
рисками в условиях санкционного давления. Рассмотрим этот вопрос 
глубже на примере крупного газоперерабатывающего завода в Восточ-
ной Сибири, с оценочной стоимостью в 4–5 млрд долларов (цена в дан-
ном случае лишь подчеркивает масштабы объекта), с оборудованием, 
закупленным в Китае, и сложностями по сертификации и гарантии от 
производителя при приобретении через третьи лица в Европе. 

В приведенных выше условиях существует несколько проблем: 
первая проблема с закупкой оборудования в Китае, с учетом про-
блем в логистике, сертификации и с конкурентным отбором, а вто-
рая проблема с закупленным уникальным оборудованием в Европе 
через третьи лица в Китае. Что касается первой проблемы, закупка 
оборудования в Китае в условиях санкций исключает возможность 
конкурентного отбора. Особенно, если оборудование уникально, 
этот фактор может привести к резкому увеличению стоимости и 
снижению качества, так как выбор поставщиков ограничивается, 
и цены могут быть завышены из-за ограниченной конкуренции. 
Вторая проблема с сертификацией и гарантией от производителя 
в Европе. Приобретение оборудования через третьи лица в Европе 
влечет за собой не только сложности с сертификацией, но и риски в 
связи с ограничениями на гарантийное обслуживание от произво-
дителя, что может значительно увеличить затраты на обслуживание 
в будущем. 

Отдельно хотелось бы рассмотреть ситуацию с логистикой обору-
дования исходя из проблем, указанных выше. 

Что касается первой проблемы, то нужно отметить, что в усло-
виях санкций перевозка оборудования из Китая в Сибирь для обо-
рудования двойного назначения или для заказчика, находящегося 
под санкциями, сталкивается с огромным объемом документальных 
формальностей. Это включает в себя смену каждого документа в 
комплекте, такого как инвойс, транспортные и таможенные декла-
рации, сертификаты соответствия. Необходимо внесение изменений 
в эти документы в соответствии с таможенными правилами, а также 
обязательными санкционными требованиями, что дополнительно 
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усложняет логистику и может привести к задержкам в поставках. 
В случае со второй проблемой, касаемо европейского оборудования, 
закупленного непосредственно в Европе, подобное оборудование 
должно пройти сложные таможенные очистки и в Китае, и в России. 
Это включает переоформление документации, такой как таможен-
ные декларации, инвойсы, планы маршрутов, согласно санкцион-
ным требованиям и нормам. Каждый комплект документов требует 
внимательной переработки, учитывая изменения в законодатель-
стве и таможенных правилах, это приводит к дополнительным за-
держкам и финансовым затратам [1]. 

Минимизация рисков, рассмотренных в данной статье, возможна 
двумя способами. Первый — разносторонние исследования рынка 
Китая. То есть осуществление тщательных исследований китайско-
го рынка производства оборудования для выбора надежных постав-
щиков с высокими стандартами безопасности и качества [2]. Второй 
способ — это диверсификация источников сертификации и обслу-
живания. Разработка стратегии, направленной на снижение рисков 
сертификации и обеспечение доступа к полноценному гарантийно-
му обслуживанию, включая возможность использования несколь-
ких третьих лиц в различных странах Европы [3]. 

Таким образом, сложные условия санкционного давления требу-
ют инновационных подходов к управлению рисками в EPC-проектах 
нефтегазовой отрасли. Проект в Сибири становится ярким приме-
ром успешного преодоления трудностей, выдвигая необходимость в 
высокотехнологичных стратегиях логистики и гибкости в управле-
нии документацией [4].
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Первые упоминания о санкциях можно найти в истории Древ-
ней Греции. Тогда, как и в настоящее время, они использовались в 
различных формах в контексте военных конфликтов и политиче-
ских взаимоотношениях. Некоторые города-государства применяли 
ограничения в торговле товарами, или вводили запреты на въезд для 
предотвращения поддержки определенных политических режимов. 
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Так, в V в. до н. э. Афинским морским союзом были введены санк-
ции против города Мегары, входящего в Пелопоннесский союз про-
тивников (Спарты), приведшие к масштабной войне.

В период Средневековья концепция санкций приобрела фор-
мализованный характер, получив название «репрессалий». Это 
были ограничительные меры, применяемые одним государством 
в ответ на действия другого. Репрессалии могли включать запре-
ты на торговлю, отзыв дипломатических представителей и другие 
ограничения.

После Первой мировой войны, в 1919 г., Устав Лиги Наций стал 
первым международным документом, который использовал тер-
мин «санкционное принуждение» для обозначения коллективных 
мер, предпринимаемых государствами в случае начала войны лю-
бой страной — членом Лиги для поддержания мира и безопасно-
сти. Эти санкции предусматривали расторжение с данной страной 
всех торговых и финансовых отношений. Затем опыт, накоплен-
ный Лигой Наций в сфере международного права, был использо-
ван в ООН, и санкции стали стандартным инструментом междуна-
родной политики [1].

Они стали применяться для наказания государств или отдельных 
личностей за нарушения международных норм, воздействия на по-
литическое поведение или давления на изменение политики.

После вхождения Республики Крым в состав Российской Федера-
ции (РФ) по результатам всенародного референдума в марте 2014 г. 
в  отношении России были введены первые санкции ЕС и США. 
После начала специальной военной операции (СВО), кроме США и 
стран ЕС, к антироссийскому списку присоединились Канада, Япо-
ния, Швейцария, Австралия, ряд других стран с расширением спи-
ска санкций: 

 — экономические санкции: введение запретов на сделки с опре-
деленными российскими компаниями и финансовыми уч-
реждениями, ограничения в сфере заемных операций и ин-
вестиций;

 — секторальные санкции: запрет на взаимодействие с отдель-
ными секторами российской экономики, такие как энергетика 
и оборонная промышленность;

 — запрет на поставки вооружений: запрет на сделки по постав-
ке военной техники и технологий;

 — ограничения в области высоких технологий: запрет на экс-
порт технологий, особенно в области электроники и нефтега-
зовой промышленности;
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 — ограничения в сфере финансов: запрет на предоставление кре-
дитов и услуг в сфере финансов, отключение от международ-
ной платежной системы SWIFT;

 — замораживание активов: блокировка золотовалютных резер-
вов ЦБ РФ, активов ряда российских банков, компаний и фи-
зических лиц в иностранных юрисдикциях [2].

В конечном итоге «после утверждения ЕС 18.12.2023 года 12-го 
санкционного пакета, против России введено 18 772 незаконные 
ограничительные меры», — заявил спикер Государственной Думы 
РФ В. В. Володин [3].

К сожалению, столь беспрецедентные разрушительные меры, 
затронувшие практически все отрасли народного хозяйства РФ, не 
могли не оказать влияния и на сферу образования — сложившаяся 
обстановка свидетельствует о постоянных попытках международной 
изоляции российской высшей школы и научных институтов. Эти об-
стоятельства обусловливают появление нескольких видов внешних 
угроз, влекущих за собой определенные риски, которые возникают 
как для студентов, так и для образовательных учреждений.

По отношению к российским учреждениям науки и вышей 
школы были введены ограничения в области образовательной де-
ятельности, в области интернационализации, цифровизации и на-
учно-исследовательской деятельности, а также участились случаи 
недружественных действий международных рейтинговых агентств.

Уже в конце февраля 2022 г. в ряде средств массовой информа-
ции, как внутрироссийских, так и зарубежных, прошла информация 
о массовых притеснениях и рисках возможных отчислений россий-
ских студентов из западных вузов по политическим мотивам: так, 
уже 26 февраля 2022 г. Федеральное министерство образования и 
науки ФРГ сообщило о прекращении сотрудничества с Россией в 
области научных исследований и профессиональной подготовки 
кадров. Вслед за ФРГ аналогичные шаги были сделаны Канадой, 
Данией, Нидерландами, Норвегией, Швейцарией, Финляндией, 
Латвией и Литвой.

Кроме того, по решению Еврокомиссии было заморожено сотруд-
ничество с российскими научно-исследовательскими организация-
ми, а также было отказано в заключении новых контрактов и оста-
новлены все денежные выплаты в адрес российских контрагентов по 
уже реализуемым договорам и соглашениям, что привело к сворачи-
ванию программ академических обменов и двойных дипломов [4].

Так, согласно данным компании «Глобал Диалог», специализи-
рующейся на организации обучения российских студентов в запад-
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ных странах, отмечается существенное сокращение количества рос-
сиян, проходящих обучение за рубежом (рис. 1).

Рис. 1. Динамика выезда граждан РФ на обучение за границу, тыс. чел.
Источник: Росстат по данным ФСБ. — URL: https://rosstat.gov.ru/ 

(дата обращения: 22.01.2024).

Как видно из графика — в 2019 г. количество выехавших на обуче-
ние за границу составляло 59 200 чел. Падение количества зарубеж-
ных студентов в 2020 г. на 62 % (до 22 800 человек), очевидно, было 
обусловлено вспышкой пандемии COVID-19 и связанными с ней 
ограничениями трансграничных коммуникаций. Последовавший 
затем рост выезжающих с середины 2021 по начало 2022 г. сменил-
ся резким падением, ознаменовавшимся началом СВО. Несмот ря на 
некоторое оживление в системе зарубежного образования в 2023 г., 
абитуриенты сталкиваются с целым рядом проблем, связанных с на-
ложенными на РФ санкционными ограничениями, включая долгое 
ожидание записи на подачу документов в визовые центры, сложно-
сти при оплате обучения или других услуг через российские банки, 
на которые даже не наложены санкции, большие комиссии за осу-
ществление платежей при проведении платежей через банки других 
стран СНГ. Кроме того, стала неосуществимой возможность отправ-
ки на краткосрочные стажировки в ряд стран [5].

Кроме ограничения возможностей получения образования рос-
сийскими гражданами за рубежом, существенному санкционному 
давлению подверглась и деятельность высших образовательных уч-
реждений РФ. Так, в марте 2022 г. ряд крупнейших образователь-
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ных платформ, таких как Coursera, EdX, Pearson, объявили о прио-
становке сотрудничества с российскими организациями и закрыли 
доступ к материалам от российских университетов. Кроме того, рос-
сийские пользователи потеряли возможность оформляться на плат-
ные курсы и продлевать существующие подписки.

Еще одной существенной проблемой российских вузов и НИИ 
от  введенных санкций явилось повышение технологических рис-
ков — подавляющее количество научных и образовательных учреж-
дений использует зарубежное программное обеспечение, лицензии 
на использование которого ограничены по времени, без наличия га-
рантии их дальнейшего продления. Аналогичная ситуация сложи-
лась также со специфическими видами вычислительной техники, 
научно- исследовательским оборудованием и лабораторными рас-
ходными материалами.

Учитывая возрастающую роль высшего образования и отече-
ственной науки в решении задач по противодействию сложившейся 
ситуации и обеспечения динамичного развития страны в условиях 
постоянно возрастающего санкционного давления, Правительством 
РФ совместно с Министерством образования и науки РФ постоянно 
разрабатываются механизмы оперативного реагирования на внеш-
ние вызовы.

Так, основным направлением была определена ориентация на 
подготовку специалистов приоритетных отраслей: IT, микроэлек-
троника, приборостроение, фармацевтика, генетика, агроинжене-
рия. Для развития этих направлений принят ряд государственных 
программ, предусмотрены меры законодательной и финансовой 
поддержки.

Значимой мерой поддержки отечественных образовательных 
учреждений также можно считать снижение административной на-
грузки и регуляторных требований на вузы, был введен мораторий 
на внеплановые проверки и показатели наличия публикаций, ин-
дексируемых в международных базах данных.

В разработке мероприятий по нивелированию воздействия но-
вых рисков немаловажную роль играет изучение зарубежного опы-
та функционирования системы высшего образования и научных 
учреждений на примере стран, долгое время подвергающихся меж-
дународному санкционному давлению и выработавших эффектив-
ные инструменты противодействия внешним угрозам [6].

Кроме того, необходимо серьезно пересмотреть содержание обра-
зовательных программ, целесообразность дальнейшего следования 
принципам Болонской системы с последующей разработкой альтер-
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нативной региональной системы высшего образования на основе 
взаимодействия с научными институтами и высшими школами дру-
жественных стран в рамках развивающихся новых геополитических 
образований [7]. 
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С введением санкций по отношению к России усилилась геополи-
тическая и экономическая неопределенность внутри страны, кото-
рая, в свою очередь, повлияла на работу логистических компаний. 
В данной статье рассматриваются стратегии, применяемые россий-
скими логистическими, экспедиторскими компаниями по решению 
кризисных проблем, связанных с риском, возникшим в результате 
введения санкций. 

После введения ограничений импорт и экспорт для российских 
логистических организаций стал настоящим вызовом. Введение 
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санкций повлияло на отлаженный годами поток денежных средств, 
а также на полностью налаженную схему доставки. Все изменения 
можно было наблюдать на индексах ставки фрахта на доставку того 
или иного груза, так как на протяжении нескольких лет колебания в 
цене были незначительными, но после введения ограничений стои-
мость логистики изменялась каждую неделю, и никто не мог знать, 
какой курс она выберет завтра. В ответ на эти вызовы логистические 
компании начали в оперативном режиме разрабатывать и внедрять 
новые стратегии для грузовых и денежных потоков. 

Российские логистические, экспедиторские компании стали чаще 
сталкиваться с множеством рисков в условиях санкций, начиная 
от ограничений доступа к международным рынкам и финансовым 
операциям и заканчивая логистическими сложностями, возникаю-
щими в связи с изменением торговых маршрутов. Кроме того, гео-
политическая напряженность и неопределенность в области регули-
рования еще больше усугубляют ситуацию с рисками, что требует 
комплексного подхода к управлению рисками. Одним из последних 
примеров стала геополитическая напряженность вокруг Украины, 
которая повлекла за собой санкции и невозможность прямого им-
порта из европейских стран в Россию, перекрыв торговые маршруты 
через Финляндию, Грузию, Польшу и страны Прибалтики.

Все это, конечно, касается санкционных товаров. Также актуаль-
ным примером является напряженность в Красном море. Данный 
геополитический конфликт повлиял не только на Россию, но и на 
мировые логистические цепочки. Кризис в данном регионе сильно 
повлиял на стоимость логистических услуг, а также длительность 
доставки товара. 

Диверсификация торговых маршрутов: для того, чтобы умень-
шить риски, российским логистическим компаниям приходится 
распределять объем своих грузов по новым маршрутам, во избежа-
ние понесения убытков. Одними из таких являются Северный мор-
ской путь, железная дорога через всю территорию страны, а также 
морской путь через Суэцкий канал. Тем не менее Северный морской 
путь подходит далеко не для всех товаров из-за суровых климати-
ческих условий для большинства товаров. В связи с этим основны-
ми маршрутами для диверсификации являются, если говорить про 
Юго-Восточную Азию, прямая железная дорога, морской путь на 
Дальний Восток, а потом уже на железную дорогу или же самый дол-
гий и рискованный — это через Суэцкий канал.

Увеличился юридический контроль сделок с момента введения 
санкций, чаще с данной проблемой сталкиваются компании-импор-
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теры. На практике этот контроль в большей степени осуществляется 
стороной отправителя в момент оплаты получателем в Российской 
Федерации товаров и услуг. С точки зрения логистической компании 
усиленная проверка осуществляется на этапе подписания договоров, 
так как условия сотрудничества иногда становятся невозможными, 
из-за заоблачных условий по отсрочке маленьких компаний. Если го-
ворить в разрезе лет, то с юридической точки зрения ситуация в Рос-
сии улучшилась по отношению к тому, что было 10 лет назад. 

Инвестиции в технологии: в последние годы логистические ком-
пании все чаще увеличивают свой штат ИТ-специалистов, которые 
создают все новые программы по отслеживанию грузов и ведению 
сделок. Все эти инновации позволяют организации и клиенту по-
нимать в режиме реального времени, что происходит с его товаром 
в этот период геополитической неопределенности. Также хранение 
и структурирование данных о логистических ставках позволяют 
понять тенденции и сделать выводы о тех или иных компаниях- 
перевозчиках.

Стоит отметить, что управление рисками действительно играет 
важную роль в эффективном управлении логистической компанией, 
но, к сожалению, все еще остаются препятствия, которые не позволя-
ют сделать быстрый скачок для развития этого направления. Одни-
ми из таких проблем являются бюрократические и инфраструктур-
ные. Первая из них замедляет процесс ведения деловой активности 
в правовом поле, усложняя ведение деятельности множеством доку-
ментов, которые увеличивают процесс заключения сделки. 

Инфраструктурные сложности — это глобальная проблема стра-
ны в целом, так как, к сожалению, на данный момент, многие стан-
ции и порты не до конца оборудованы всем необходимым, как и до-
роги, транспортные развязки и т. д. 

Но, несмотря на все это, логистический сектор продолжает раз-
виваться и расти. Люди, которые работают в нем, полны энтузиазма 
и желания сделать из России первую экономику мира несмотря ни 
на какие санкции и ограничения. Совершенствуя свои способности 
стратегического планирования и риск-менеджмента в тяжелые вре-
мена, ожидая, что, когда все санкции снимут, им не будет равных.
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Управление рисками в режиме санкционного давления, посто-
янно возрастающей неопределенности и нестабильности является 
многокомпонентной задачей, требующей тщательного анализа и 
планирования. В данном контексте невозможно переоценить выбор 
оптимальных решений для внедрения эффективной системы преду-
преждения, анализа, минимизации, превентивного реагирования и 
управления рисками, для менее всего защищенных микро- и малых 
предприятий. Проанализировав структуру субъектов малого и сред-
него предпринимательства Российской Федерации по состоянию на 
январь 2024 г., можно выявить доминирующую долю микропред-
приятий, включая юридических лиц и индивидуальных предприни-
мателей, над долей малых и средних предприятий (табл. 1) [1].

При имеющемся кратном количественном превосходстве микро-
предприятий над остальными видами МСП следует отметить их эко-
номическую неустойчивость и низкую эффективность. Основными 
причинами неспособности микропредприятий к росту являются: 

 • нехватка ресурсов; 
 • ограничение доступа к рынкам сбыта;
 • недоступность дешевых кредитов;
 • слабая организация и низкая эффективность бизнес-процессов;
 • отсутствие стратегии развития предприятия;
 • непосильная конкуренция с крупными корпорациями и сетями.

Препятствиями для уверенного роста предприятий из микро- 
в малый и из малого в средний бизнес являются: нехватка инвести-
ций для качественного развития МСП и их неспособность своевре-
менно и профессионально оценивать риски. На сегодняшний день 
экономика РФ в целом испытывает на себе беспрецедентное внешнее 
санкционное давление, инфляционный рост, а также падение курса 
национальной валюты, относительно основных мировых расчет-
ных валют. Как следствие — взятый мегарегулятором курс на по-
вышение ключевой ставки для таргетирования целевой инфляции. 
Все  вышеперечисленное вкупе с недостаточной, разновекторной 
поддержкой МСП со стороны государства лишает микро- и малые 
предприятия и без того малодоступных кредитных линий. 

Представители банковского сектора, в лице главы Сбербанка 
Герма на Грефа, подтверждают недоступность существующих про-
грамм государственной поддержки. Греф отмечает, что в России 
только 8 % предприятий имеют доступ к кредитованию, в портфеле 
«Сбера» это в два раза выше, примерно 16 %. Но и та и другая циф-
ра, на взгляд эксперта, низкая. Кроме того, проблема использования 
программ господдержки МСП заключается в их огромном количестве 
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(около 250), но при этом отсутствие систематизации, унифицирован-
ного подхода и невозможность их автоматизирования [2]. При  се-
годняшней ставке рефинансирования на уровне 16 % МСП могут 
рассчитывать только на адресные государственные программы пре-
доставления кредитных средств на особых, льготных, условиях, при 
которых будет возможность не только их возврата в оговоренный срок, 
но и минимального развития предприятий, роста производственных 
показателей. Необходимо сформировать направление вектора на уве-
личение процентной доли МСП в общем ВВП страны, который уже 
несколько лет подряд держится на низком уровне. По данным ФНС 
России, на 21.01.2024 оборот МСП от общего оборота по Российской 
Федерации составил 25 %, что на 22  % ниже этого показателя того 
же периода прошлого года [3]. Учитывая вышесказанное, стоит отме-
тить, что МСП европейских стран, как и МСП в США, обеспечивают 
диверсификацию риска зависимости от крупных корпораций, произ-
водя 60 % ВВП и создавая 81 % новых рабочих мест [4]. Для сравне-
ния доли малого и среднего бизнеса в ВВП других стран: в Китае она 
колеблется между 60 и 70 %, в США составляет около 60 %, в Ита-
лии — больше 70 %, в Финляндии — больше 60 % [2]. 

Владельцы и менеджеры малых предприятий сталкиваются 
с  уникальными проблемами, когда дело доходит до управления 
рисками, в условиях санкционного давления, постоянно возрас-
тающей неопределенности и нестабильности. В условиях ограни-
ченности ресурсов крайне необходимым становится проведение 
тщательной оценки рисков, учитывающей отношения с сетями по-
ставщиков, посредников при продаже, динамику рынка и финансо-
вые возможности предприятия. Выявляя потенциальные риски на 
ранней стадии, предприятия могут заблаговременно разрабатывать 
стратегии их снижения и планы действий в чрезвычайных ситуаци-
ях для их устранения. 

Включение управления рисками в стратегическое планирование 
имеет первостепенное значение, особенно для производственных 
микро- и малых предприятий. Это требует стратегического подхо-
да, при котором соображения риска являются неотъемлемой частью 
процессов принятия решений. Интегрируя оценку рисков в страте-
гическое планирование, предприятия могут предвидеть проблемы, 
использовать возможности и эффективно распределять ресурсы для 
управления потенциальными рисками. Использование технологи-
ческих решений, таких как аналитика данных, программное обеспе-
чение для управления цепочками поставок и автоматизированные 
системы мониторинга, может повысить прозрачность, эффектив-



220

ность и оперативность реагирования при устранении рисков, свя-
занных с контрактным производством [5].

Уделяя приоритетное внимание таким аспектам, как индивиду-
альная оценка рисков, стратегическая интеграция управления ри-
сками, культура постоянного совершенствования и инвестиции в 
персонал и технологии, малые предприятия могут повысить свою 
устойчивость. Эти усилия не только обеспечивают эффективное 
снижение рисков, но и позволяют предприятиям извлекать выгоду 
из открывающихся возможностей и ориентироваться в динамичном 
ландшафте рынка [6].
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Систематизация подходов к понятию неопределенности

Аннотация. Неопределенность — это часть нашей жизни, кото-
рая многие годы была предметом исследования философов, мате-
матиков, физиков. Каждый из перечисленных подходов имеет свои 
особенности, но ни один из них не может быть использован для це-
лей менеджмента без должной адаптации. Цель данной статьи — 
проанализировать и систематизировать подходы к понятию неопре-
деленности и сформулировать дефиницию, подходящую для целей 
менеджмента.

Ключевые слова: неопределенность, международная торговля, 
менеджмент.

Aleksandr A. Sutugin
St. Petersburg University  

of Management Technologies and Economics
 St. Petersburg, Russia

Systematization of approaches to the concept of uncertainty

Abstract. Uncertainty is a part of our common life, which is being 
studied by philosophers, mathematicians and physics. Each of the men-
tioned approaches has certain focus, but not any of them might be used 
for purposes of the management as it is. The aim of this article is to 
analyze and systematize approaches to uncertainty and formulate the 
definition, suitable for use in management.

Keywords: uncertainty, international trade, management.

Проблема неопределенности занимает человеческие умы на про-
тяжении всей истории. Используя данный термин в обычной жиз-
ни, мы, как правило, имеем в виду его экономическое толкование. 
«Неопределенность — осознание недостатка знаний о текущих со-
бытиях или о будущих возможностях» [1, с. 327].
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Существуют также и формализованные определения. Согласно 
ГОСТ 34100.3–2017, неопределенность — это «выражение того фак-
та, что для данной измеряемой величины и для данного результата 
измерения существует не одно, а бесконечное множество значений, 
рассеянных вокруг результата измерения, которые согласуются со 
всеми наблюдениями и исходными данными, а также со знанием 
физической картины мира и которые с разной степенью уверенно-
сти могут быть приписаны измеряемой величине» [10, с. 43].

В этой связи необходимо рассмотреть известные подходы к опи-
санию неопределенности, чтобы на их основе сформулировать зна-
чение термина неопределенности в менеджменте.

Первыми из известных нам мыслителей, кто стал размышлять 
над неопределенностью, были философы Древней Греции. Аристо-
тель считал, что в основе определенного мира лежит неопределенная 
материя. Платон в своих трудах исследовал потенциал и небытие.

В средневековой христианской культуре неопределенность сводит-
ся к непостижимости божественной воли и божественной сущности.

К началу XIX в. сформировались два подхода к оценке неопреде-
ленности: эмпиризм и рационализм. Объединил мировоззрения эм-
пиристов и рационалистов Иммануил Кант. «Всякое неведение есть 
или неведение вещей, или неведение определения и границ нашего 
знания», — писал он [7, с. 17]. 

Многие мыслители XX и XXI вв. исследовали проблему неопре-
деленности, и у каждого из них свой взгляд, свое определение. Глядя 
на ретроспективу философского подхода к проблеме неопределенно-
сти, можно с полной уверенностью сказать, что единого понятия, 
определения на данный момент не сформировалось.

Однако определения, данные философами, стремятся прежде 
всего описать границы познания для человеческого разума, его сте-
пень объективности и способность выйти за эти границы. Данный 
подход не может быть применен для целей менеджмента, так как не 
требует управляющих действий как итога анализа и поисков.

Иной подход мы наблюдаем в математике. Вся классическая на-
ука, наука Нового времени, формировалась в рамках строгого де-
терминистического образа мысли, основы которого сформулировал 
Пьер-Симон Лаплас. Лаплас считал, что для каждого события есть 
причина, и установить эту причину возможно. Параллельно с дис-
куссиями, развернувшимися в результате публикаций Гейзенберга, 
австрийский математик Рихард фон Мизес в 1928 г. пишет: «Поло-
жения теории вероятностей не могут быть правильно поняты, если 
слову “вероятность” придается значение, свойственное ему в  оби-
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ходном языке; напротив, они имеют значение только для определен-
ного, искусственно отграниченного рационального понятия вероят-
ности» [8, с. 237]

Формирующиеся в начале ХХ в. новые направления науки: кван-
товая физика, теория вероятности, были настолько сложны для опи-
сания, что правильность их изложения и перевода на разные языки 
стала темой для отдельных дискуссий. Само изложение и пересказ 
теорий и концепций данных направлений знания порой станови-
лись источником неопределенности.

Неопределенность из теории вероятностей часто применяется 
для анализа ситуации, прогноза и принятия решений в менеджмен-
те. Важно отметить, что наличие рассчитанной вероятности не сни-
жает и не увеличивает неопределенность, так как эти явления суще-
ствуют одновременно, но независимо друг от друга. 

На сегодняшний день кажется, что ближе остальных подходов 
к  математическому описанию неопределенности находится теория 
хаоса. Первым, кто доказал принадлежность бифуркации реально-
му миру, стал Альберт Либхабер. Его опыт с жидким гелием нагляд-
но показал природу турбулентности и наличие бифуркации в дан-
ном процессе. На данном этапе развития науки и знания мы можем 
лишь отмечать наличие признаков хаоса, а также фрактальность, 
масштабируемость, бифуркацию, собирать, классифицировать и 
пробовать осмыслить глубинную сущность этих процессов. К боль-
шому сожалению, применять данные, собранные в рамках изучения 
теории хаоса, в менеджменте на данный момент невозможно, так как 
объем исследований пока недостаточный и отсутствует какой- либо 
«мостик», связывающий теоретические выкладки о хаосе с ежеднев-
ной практикой управления бизнесом.

В отличие от философского, математический подход к неопреде-
ленности строго формализован и описан в формулах, что позволяет 
использовать математические методы при принятии управленче-
ских решений в условиях неопределенности. Главным же недостат-
ком математического подхода с точки зрения менеджмента в целом 
является то, что он основан на статистических данных прошлых пе-
риодов. Следуя математическому подходу, невозможно учесть ожи-
дания, прогнозы, обещания, а также условия недостаточной и/или 
асимметричной информации.

Параллельно с философами и математиками вопросами нео-
пределенности занимались физики. Принцип неопределенности 
Гейзен берга, который, в его обобщенной формулировке, устанавли-
вает, что чем точнее измеряется одна из двух сопряженных перемен-
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ных, тем менее точно можно измерить значение второй переменной. 
Это один из основополагающих постулатов квантовой механики [4, 
с. 23–45].

Последующие исследования подтвердили гениальность и рево-
люционность изложенных в пяти статьях идей немецкого ученого. 
Позднее Стивен Хокинг сказал: «Принцип неопределенности озна-
чал конец мечтам Лапласа о научной теории, которая давала бы пол-
ностью детерминированную модель Вселенной» [11, с. 35].

В отличие от менеджмента, где большинство показателей абсо-
лютны и измеримы, квантовая физика имеет дело с объектами, об-
ладающими двойственной природой (корпускулярно-волновая тео-
рия), или с объектами, чье существование крайне сложно доказать 
и не менее сложно объяснить. Поэтому физический подход вряд ли 
может быть нами использован в полном объеме, хотя принцип нео-
пределенности Хайзенберга совершенно точно работает и в бизнесе.

Рассмотрев философский, математический и физический под-
ходы к понятию неопределенности, мы можем дать следующую де-
финицию неопределенности в менеджменте. Неопределенность в 
менеджменте — это совокупность факторов, характер, сила и дли-
тельность воздействия которых не могут быть оценены в момент 
принятия управленческого решения, а само решение принимается 
в условиях непознаваемого мира на основе статистического анализа 
архивных и моделирования прогнозных данных, искаженных субъ-
ективным восприятием составителя и принципом неопределенности 
Хайзенберга, последствия же принятых решений будут развиваться 
в рамках эффекта бабочки.
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Идентификация складских рисков  
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Аннотация. В статье рассматривается вопрос значимости управ-
ления складскими рисками современных маркетплейсов. Опреде-
ляются основные функции складской логистики, идентифицируют-
ся риски. Особое внимание уделяется безопасности рабочей силы, 
управлению запасами, пожарной безопасности, кибербезопасности, 
а также рискам, связанным с надзорно-регуляторной деятельностью 
государства. Указывается на участившиеся случаи чрезвычайных 
ситуаций на складах крупнейших маркетплейсов России и приво-
дится оценка их ущерба. Исследование подчеркивает необходимость 
принятия мер для минимизации рисков и повышения эффективно-
сти работы складов торговых площадок.
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Identification of warehouse risks of modern marketplaces

Abstract. The article discusses the importance of managing ware-
house risks in modern marketplaces. The main functions of warehouse 
logistics are determined and risks are identified. Particular attention 
is paid to workforce safety, inventory management, fire safety, cyber-
security, as well as risks associated with government oversight and 
regulatory activities. The increasing number of cases of emergency 
situations in the warehouses of the largest marketplaces in Russia 
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is pointed out and an assessment of their damage is provided. The study 
highlights the need to take action to minimize risks and improve the 
efficiency of retail warehouses.

Keywords: warehouse logistics, marketplace, risks of warehouse 
logistics, digital economy, risk management.

В современном быстро меняющемся мире электронной коммер-
ции маркетплейсы изменили подход к совершению покупок через 
предложение удобных и эффективных сервисов. За интуитивно по-
нятным интерфейсом приложения, широкой сетью ПВЗ и массовы-
ми рекламными акциями скрывается важнейший компонент мар-
кетплейсов — склады. Несмотря на кажущуюся простоту основных 
функций, работа складского комплекса также сопряжена с рядом 
различных рисков. В статье идентифицируются складские риски 
маркетплейсов и подчеркивается важность управления ими.

Особую актуальность данной тематики добавляют участившиеся 
случаи чрезвычайных ситуаций на складах крупнейших российских 
маркетплейсов. Так, 13 января 2024 г. произошел пожар на скла-
де Wildberries в пос. Шушары г. Санкт-Петербурга [4], аналогично 
3 августа 2022 г. произошло возгорание на складе Ozon в Москов-
ской области [3]. В обоих случаях ущерб оценивается в 10–11 млрд 
руб лей, а уничтоженные товары в основном принадлежат продав-
цам маркетплейсов.

Перед идентификацией рисков необходимо определить функции 
складской логистики, порождающие их [5]:

 • приемка, учет, размещение товара;
 • ответственное хранение;
 • обработка товаров;
 • управление запасами;
 • сортировка;
 • маркировка;
 • сборка и упаковка товаров;
 • выдача товаров.

Выделим основные складские риски:
1. Безопасность рабочей силы. Одной из основных проблем на 

складах является безопасность рабочей силы. Из-за большого объе-
ма заказов, которые необходимо выполнить, работники часто стал-
киваются с нехваткой времени, что приводит к повышенному риску 
несчастных случаев. Надлежащее обучение, четкие протоколы без-
опасности и регулярное техническое обслуживание оборудования 
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имеют решающее значение для минимизации травматизма на ра-
бочем месте. Особое внимание к благополучию сотрудников может 
снизить риски и повысить общую производительность.

2. Управление запасами. Точное управление запасами имеет ре-
шающее значение для эффективной работы склада. Отслеживание 
огромного количества продуктов может быть сложной задачей, что 
приводит к расхождениям в запасах, дефициту или затовариванию. 
Внедрение передовых систем управления запасами, использование 
сканирования штрихкодов и проведение регулярных аудитов помо-
гают снизить риски, связанные с неточностями инвентаризации.

3. Пожарная опасность. Склады со значительным количеством 
хранящихся товаров подвержены опасности пожара. Электрические 
неисправности, неправильное хранение легковоспламеняющихся 
материалов или неадекватные системы пожаротушения могут при-
вести к разрушительным пожарам. Регулярные проверки, работа-
ющие системы пожарной безопасности и эффективные планы реа-
гирования на чрезвычайные ситуации имеют важное значение для 
снижения риска возникновения пожаров.

4. Угрозы кибербезопасности. В эпоху цифровизации складские 
операции все больше полагаются на технологии и взаимосвязанные 
системы. Однако это подвергает склады угрозам кибербезопасности. 
Атаки вредоносных программ, утечки данных или системные сбои 
могут нарушить работу, поставить под угрозу конфиденциальную 
информацию и привести к значительным финансовым потерям. 
Надежные меры кибербезопасности, регулярные обновления систе-
мы и обучение сотрудников имеют решающее значение для защиты 
складских операций.

5. Сбои в цепочке поставок. Склады торговых площадок зави-
сят от надежной цепочки поставок для получения и доставки про-
дукции. Сбои, вызванные стихийными бедствиями, забастовками 
или проблемами с транспортом, могут оказать серьезное влияние на 
работу склада. Реализация планов действий в чрезвычайных ситу-
ациях, диверсификация поставщиков рабочей силы и поддержание 
хороших отношений с партнерами по логистике являются эффек-
тивными стратегиями снижения рисков в цепочке поставок.

6. Утрата (хищение) имущества. Складские риски утраты (кра-
жи) имущества торговой площадки — это потенциальные опасности 
или угрозы, которые могут привести к несанкционированному вы-
носу или исчезновению предметов, хранящихся на складе, принад-
лежащем торговой площадке или продавцу маркетплейса. Чтобы 
снизить эти риски, торговые площадки должны внедрять надежные 
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меры безопасности, проводить регулярные проверки, инвестировать 
в системы наблюдения, обеспечивать строгий контроль доступа, обу-
чать сотрудников предотвращению краж и осуществлять тщатель-
ную проверку анкетных данных в процессе найма и аутсорсинга [2].

7. Контрольно-надзорная деятельность государства. Чрезмер-
ный контроль и надзор со стороны государства могут привести к 
бюрократической неэффективности, задержкам в складских опера-
циях, возможности для коррупции и ограничению инновации в от-
расли. В некоторых случаях контрольная и надзорная деятельность 
государства может быть непоследовательной или не обеспечивать 
должного исполнения. Данная группа рисков является скорее экзо-
генной, в работе В. А. Кунина и И. В. Упоровой подробно анализиру-
ется риск-ориентированный подход контрольно-надзорной деятель-
ности [1].

Таким образом, склады играют жизненно важную роль в успе-
хе современных торговых площадок, однако их работа сопряжена с 
рисками, которые были явно идентифицированы в данной статье. 
Нахож дение баланса между эффективностью и управлением риска-
ми является ключом к успеху в мире электронной коммерции.
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Аннотация. В статье рассматриваются особенности методологии 
социологического исследования при анализе рискового простран-
ства в управлении малыми предприятиями. Дается оценка влияния 
современной социально-экономической ситуации на деятельность 
предприятий, занятых в сфере малого бизнеса, характеристика эле-
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Современная социально-экономическая ситуация характеризу-
ется высокой зависимостью от геополитических факторов. Попытки 
ограничения внешнеэкономической деятельности России, введение 
санкций со стороны ряда стран, трансформация некоторых секторов 
экономики в связи с проведением специальной военной операции — 
условия, создающие новые вызовы и риски для отечественного 
предпринимательства [3, с. 517].

В условиях санкционного давления все большая роль отводится 
малому бизнесу. Сегодня более трети экономически активного на-
селения заняты в этой области. Согласно статистическим данным, 
с сентября 2022 по сентябрь 2023 г. число россиян, работающих в 
сегменте малого и среднего предпринимательства, выросло на 8,5 % 
и составило 30,5 млн человек [2]. Вместе с тем доля малого и сред-
него бизнеса в общем объеме ВВП России составляет порядка 20 %. 

Государственная политика в этой сфере нацелена на сохранение 
и рост числа малых предприятий, увеличение их доли в показате-
лях ВВП. Разработаны меры поддержки, направленные на миними-
зацию рисков для малого бизнеса в условиях быстро меняющейся 
социально-экономической обстановки [7, с. 390–391].

При этом малый бизнес сегодня сталкивается с рядом проблем, 
которые увеличивают рисковую нагрузку на предприятия, могут по-
влечь негативные последствия для их хозяйственной деятельности 
вплоть до банкротства и ухода с рынка. Стремление хозяйствующих 
субъектов к эффективности, стабильному развитию, минимизации 
ущерба ставит цель сделать риски управляемыми, включить их в 
структуру социума с его политическими, экономическими, культур-
ными компонентами [6, с. 344–345]. 

Актуальность работы подчеркивается возрастанием роли плани-
рования и анализа рискового пространства. Активно меняющаяся 
социально-экономическая обстановка обусловливает применение 
актуальных методов социологического исследования рисков при 
управлении малыми предприятиями. Научная новизна исследова-
ния заключается в необходимости выработки особого подхода к ана-
лизу рисковой среды, отвечающего современным потребностям ма-
лого бизнеса. Целью работы является актуализация существующих 
методов социологического исследования при анализе рискового про-
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странства в управлении малыми предприятиями. В исследовании 
использовались методы поиска, анализа и обобщения информации.

  Важно отметить, что малые предприятия способны гибко реа-
гировать на изменения и быстро перестраивать свою работу. Управ-
ление рисками становится неотъемлемой частью стратегического 
планирования [5, с. 20–23]. При этом для выбора подходящих мето-
дов управления и мер поддержки необходимо обратиться к анализу 
рискового пространства. Оно, в свою очередь, тесно связано с кон-
текстом риск-менеджмента и представляет собой совокупность вну-
тренних и внешних факторов, оказывающих влияние на функцио-
нирование предприятия, в границах управления рисками. По сути, 
это характеристики рисковой среды, которые зависят от целей пред-
приятия, особенностей его деятельности, финансовой устойчиво-
сти, репутации, влияния внешних социально-экономических про-
цессов и др. 

Любое рисковое пространство имеет три элемента: область воз-
никновения риска, характер причин, вызывающих риск, величину 
возможных негативных последствий.

При конструировании методологии анализа риска необходимо 
учитывать внешний контекст: геополитическую, экономическую, 
социокультурную составляющие, а также внутренние особенности 
всех субъектов риска, где каждая группа обладает своим уровнем 
восприятия риска. На него, в свою очередь, влияют социальные ха-
рактеристики индивидов, такие как социальные роли, статус, пол, 
возраст, доход. При этом все элементы рискового пространства за-
висят от регионального компонента — тех условий, в которых функ-
ционирует предприятие. Среди них можно выделить: удаленность 
от промышленных центров, особенности логистических цепочек, 
климатические особенности местности, плотность населения, кад-
ровую востребованность, специфику наиболее распространенных 
сфер труда и др.

При постановке целей и задач исследования необходимо учиты-
вать уровень анализа риска: индивидуальный или структурно-орга-
низационный [4, с. 424]. От него зависит характеристика определя-
емой для исследования генеральной совокупности, в данном случае 
может быть сформировано две выборки в соответствии с уровнем 
анализа риска. Также допустимым является сценарий, при котором 
обе выборки войдут в генеральную совокупность.

Подход к проведению социологического исследования должен 
быть комплексным и сочетать в себе как качественные, так и коли-
чественные методы. Вместе с тем превалирующей следует считать 
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эмпирическую составляющую, с учетом существующей теоретиче-
ской базы. 

Разрабатывая инструментарий социологического исследования, 
следует придерживаться концепции, построенной на анализе соци-
альной сущности исследуемого объекта [4, с. 422]. Особое внима-
ние  — сбору первичной социологической информации. В данном 
контексте предпочтительными могут быть методы опроса, интер-
вьюирования, наблюдения, анализа документации. 

При подготовке результатов исследования рискового простран-
ства необходимо учитывать особенности восприятия причин и по-
следствий риска всеми субъектами коммуникации: как сотрудника-
ми, так и руководителем предприятия [1, с. 45]. 

Интерпретация результатов социологического исследования долж-
на соответствовать его целям и быть адаптирована к существующим 
управленческим схемам, применимым для малых предприятий.

Таким образом, особенности функционирования малого бизне-
са в современных условиях обусловливают формирование более 
актуального подхода к анализу рискового пространства. Экономи-
ческие трансформации становятся источником новых форм и стра-
тегий управления малыми предприятиями. В данном контексте все 
большая роль отводится влиянию внешних условий, а также уров-
ню приемлемости риска субъектами социального взаимодействия. 
Вместе с тем для увеличения эффективности исследования следует 
ориентироваться на эмпирический характер используемых методик 
и возможность апробации и применения полученных результатов 
на практике в деятельности малых предприятий.
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Санкционный комплаенс как метод управления 
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в современных условиях

Аннотация. Статья посвящена исследованию перспективных 
направлений использования санкционного комплаенса в качестве 
метода управления рисками российских компаний в текущих ус-
ловиях повышенной неопределенности и санкционного давления. 
В  ходе проведения исследования были систематизированы подхо-
ды к понятию «санкционный комплаенс», обоснована целесообраз-
ность использования данной концепции (комплекса мер) в практике 
российских предприятий, проанализированы необходимые для ин-
теграции санкционной комплаенс-политики условия, систематизи-
рованы ключевые мероприятия по интеграции санкционного ком-
плаенса в деятельность российских субъектов хозяйствования.

Ключевые слова: санкционный комплаенс, государственное ре-
гулирование, риск-ориентированный подход, риск-менеджмент, 
санкционное давление.
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Abstract. The article is devoted to the research of perspective direc-
tions of using sanctions compliance as a method of risk management of 
Russian companies in the current conditions of increased uncertainty 
and sanctions pressure. In the course of the research the approaches to 
the concept of “sanctions compliance” were systematized, the expedi-
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enterprises was substantiated, the conditions necessary for the inte-
gration of sanctions compliance policy were analyzed, the key measures 
for the integration of sanctions compliance in the activities of Russian 
business entities were systematized.

Keywords: sanctions compliance, state regulation, risk-oriented 
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Термин «комплаенс» происходит от английского compliance, что 
в переводе означает «соответствие». В силу отсутствия обособленно-
го нормативно-правового акта, унифицированная трактовка данно-
го термина отсутствует. Согласно мнению А. Р. Рязановой, санкци-
онный комплаенс представляет собой комплекс мер, направленных 
на идентификацию и оценку рисков, сопряженных с нарушением 
действующих санкционных режимов в целях обеспечения исполне-
ния установленных законодательно норм и требований, минимиза-
ции риска возникновения правовых последствий [3, с. 267–277].

И. В. Ершова и Е. Е. Енькова рассматривают санкционный ком-
плаенс в качестве вида комплаенс-контроля предприятий коммер-
ческого сектора. Согласно мнению авторов, формирование системы 
санкционного комплаенса осуществляется единовременно с такими 
видами комплаенса, как антимонопольный, налоговый, антикор-
рупционный, трудовой и др. [2, с. 98].

Ярким примером внедрения санкционного комплаенса явля-
ются США, где в 2019 г. были приняты «Рамочные обязательства 
по соблюдению санкций OFAC» (от англ. “A Framework for OFAC 
Compliance Commitments”), устанавливающие порядок действий 
в части реализации программ и соблюдения правил выдвижения 
экономических и торговых санкций США в отношении отдель-
ных государств, лиц и (или) групп лиц в целях реализации внеш-
неэкономической политики и мер национальной безопасности [7]. 
Для  предприятий, подпадающих под юрисдикцию США, актуаль-
ным представляется применение риск-ориентированного подхода, 
подразумевающего разработку, интеграцию и регулярное обнов-
ление программы соблюдения санкций, отличающихся высоким 
уровнем вариативности и зависящих от большого числа факторов: 
тип производимых благ, территориальное расположение, перечень 
поставщиков и подрядчиков, масштаб компании, комплексность 
бизнес- процессов и др. [8]. 

Учитывая повышенную гибкость данных программ и степень их 
адаптивности, представляется целесообразным интегрировать дан-
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ный иностранный опыт в деятельность российских компаний. В ка-
честве условий для формирования системы санкционного комплек-
са выступают: беспрецедентный характер санкций, широкий спектр 
секторов экономики, подверженных санкциям, разработка и реали-
зация долгосрочных мер поддержки российской экономики и сни-
жения негативных последствий санкционных ограничений (рис. 1).

постоянная динамика 
и возникновение новых 
санкционных режимов 

и санкционных программ

возможность 
вторичных санкций 

и экстерриториальный 
характер некоторых 

санкционных программ

множественность 
и конкуренция 

санкционных режимов

косвенное применение 
санкционных мер

наличие исключений 
из санкционного режима

запрет схем по обходу 
санкционных 
ограничений

Рис. 1. Ключевые особенности санкционного комплаенса  
для российских предприятий [2, с. 100]

Представленные особенности подчеркивают важность роли 
санкционного комплаенса во внутриорганизационной системе кон-
троля и управления рисками. Также следует выделить некоторые 
ошибочные стереотипы, касающиеся санкционного комплаенса 
и препятствующие его эффективной интеграции в деятельность 
предприятия [4]:

1) избыточность существующих форм комплаенса (антикорруп-
ционный, бухгалтерский, трудовой и пр.);

2) актуальность санкционного комплаенса лишь для тех компа-
ний, которые стремятся нарушать санкционные режимы;

3) фокус стороны государства на секторе крупного предпринима-
тельства;

4) игнорирование регулирующими органами незначительных на-
рушений.

В целях повышения эффективности применения санкционного 
комплаенса российскими предприятиями необходимо учитывать 
два ключевых фактора: исполнение норм действующего санкци-
онного законодательства (минимизация риска правовых послед-
ствий); учет и исполнение требований иностранных станционных 
законодательств (осложнения ведения финансово-хозяйственной 
деятельности).

Адаптированная под условия деятельности российских пред-
приятий модель санкционного комплаенса может сочетать в себе 
несколь ко форматов [1]:
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1) разработка внутриорганизационного акта (например, компла-
енс-политика, систематизирующая ключевые риски и меры по 
их минимизации; подобная политика в части экономических 
санкций действует в ПАО «Сбербанк» [6]);

2) формирование обособленного структурного звена — ком-
плаенс-подразделения или выделение отдельной должности 
(специалист по комплаенсу);

3) автоматизация систем риск-менеджмента в части идентифика-
ции и классификации комплаенс-рисков (прототипами систем 
могут послужить «СПАРК», «Контур», «СБИС» и др.);

4) расширение и дополнение договоров и соглашений с поставщи-
ками, подрядчиками, контрагентами в целях учета санкцион-
ных рисков (например, стороны предоставляют гарантию, что 
не состоят в перечнях недружественных государств).

На уровне государства формирование полноценного института 
санкционного права может включать в себя следующие меропри-
ятия [5]:

1. Утверждение единого нормативно-правового акта, носящего 
декларативный характер (например, «Стратегия Российской Феде-
рации в области санкционного регулирования» на определенный 
период).

2. Формирование обособленного органа исполнительной власти — 
службы санкционного регулирования (альтернативный вариант  — 
выделение службы из существующих государственных органов). 
Ключевые компетенции данной службы представлены на рисунке 2.

3. Разработка и реализация мероприятий по повышению значи-
мости санкционного комплаенса для российских предприятий (на-
пример, наличие системы санкционного комплаенса может рассма-
триваться в качестве фактора, оказывающего влияние на характер 
ответственности за нарушения санкционных режимов).

Таким образом, формирование института санкционного регулиро-
вания предполагает объединение усилий сторон государства и бизне-
са. Со стороны предприятий возможна локализация функций санк-
ционного регулирования (отдельное подразделение или специалист), 
автоматизация систем риск-менеджмента и оптимизация договорных 
отношений с заинтересованными сторонами. Со стороны государства 
в качестве потенциальных возможностей рассматривается расшире-
ние действующего законодательства, формирование специального ор-
гана исполнительной власти (служба санкционного регулирования), 
разработка и реализация мероприятий, направленных на повышение 
роли санкционного комплаенса в российских организациях.
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На основе изучения теоретико-методологических и норматив-
но-правовых источников было выявлено, что санкционный ком-
плаенс, базируясь на перечне официальных регулирующих доку-
ментов, способен создать условия для формирования уникальной 
системы риск-менеджмента предприятия, отвечающей совокупно-
сти условий, связанных с географическими, отраслевыми и прочи-
ми особенностями деятельности субъекта хозяйствования, что спо-
собно положительно сказаться на текущей деятельности российских 
предприятий.
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В последние годы в отношении России были введены многочис-
ленные санкции, каждая из которых оказала воздействие на эконо-
мику страны [1]. Ключевые санкции включают следующие меры.
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Экономические санкции:
1. Запреты на экспорт и импорт:
меры, наложенные на определенные отрасли, особенно сфокуси-

рованы на оборонном секторе и высокотехнологичной промышлен-
ности. Например, запрет на поставку в Россию микроэлектроники 
и оборудования для нефтедобычи.

2. Санкции в области энергетики:
ограничения, затрагивающие экспорт в Россию технологий для 

разработки шельфовых месторождений нефти, технологий для глу-
боководного бурения и проекты по сжижению природного газа [2].

3. Ограничения двойного назначения:
продукция цивильного и военного применения подверглась огра-

ничениям по экспорту/импорту, что ограничивает доступность 
технологий и компонентов, которые могут быть использованы для 
укрепления военного потенциала.

Финансовые ограничения:
1. Ограничения для банков:
исключение ключевых российских банков из системы между-

народных платежей SWIFT, ограничение доступа к зарубежному 
финансированию и сокращение возможности торговать государ-
ственными облигациями на международных рынках. В том числе в 
2022 г. ПАО Банк «ФК Открытие», наряду с крупнейшими коммер-
ческими банками нашей страны, был занесен в SDN-лист, что озна-
чает блокировку долларовых активов и имущества банка со стороны 
США, ЕС и Канады [3].

2. Замораживание активов:
блокировка банковских счетов и других активов важных россий-

ских корпораций и государственных финансово-кредитных органи-
заций в иностранных банках.

Торгово-экономические меры:
1. Исключение из экономических проектов:
отмена участия России в международных экономических проек-

тах и форумах, что ведет к уменьшению возможностей для внешней 
торговли и инвестирования.

2. Повышение пошлин и квотирование:
введение дополнительных таможенных пошлин на российские 

товары и установление квот, что затрудняет экспорт российской 
продукции за рубеж.

Санкции, введенные против России, оказали глубокое влияние 
на бизнес-операции и рыночные условия в стране. Эти воздействия 
были многообразными и затронули различные аспекты экономиче-
ской деятельности:
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Непосредственное воздействие на экспорт и импорт:
Вводимые ограничения нанесли удар по торговле, приведя к со-

кращению объемов экспорта и импорта соответствующих товаров и 
технологий. Чувствительно были поражены высокотехнологичные 
отрасли, сырьевой сектор и оборонная индустрия. Российские пред-
приятия испытали трудности с замещением западных технологий и 
комплектующих, что вынудило их искать альтернативные источни-
ки или разрабатывать собственные решения.

Доступ к финансированию и инвестициям: исключение ключе-
вых банков из системы SWIFT и ограничения, наложенные на внеш-
нее финансирование, увеличили затраты на капитал и ограничили 
доступ российского бизнеса к международным рынкам капитала. 
Это спровоцировало рост стоимости кредитования и создало препят-
ствия для привлечения иностранных инвестиций.

Валютные колебания: санкции также воздействовали на стоимость 
и стабильность российского рубля, что усилило валютную волатиль-
ность и привело к инфляционному давлению. Девальвация рубля по-
высила стоимость импорта, в том числе необходимых товаров и ос-
новных ресурсов, влияя на стоимость жизни и стабильность бизнеса.

Прямое воздействие на отрасли и компании: санкции прямо 
коснулись ряда крупнейших компаний, в том числе тех, которые 
занимают ключевые позиции в экономике страны. Многие из них 
отметили сокращение возможностей для масштабирования деятель-
ности, потерю зарубежных партнеров и трудности в доступе к запад-
ным технологиям.

Помехи для МСП: компании, занимающиеся экспортом продук-
ции или имеющие зависимость от импорта комплектующих, стол-
кнулись с преградами для бизнес-сектора. Увеличились затраты, 
появилась необходимость в полной или частичной переориентации 
на новые платформы распространения и потребность в адаптации 
продуктов или услуг под обновленные условия.

Изменения потребительских предпочтений:
Экономическая нестабильность и падение покупательной способ-

ности населения привели к изменению потребительской поведенче-
ской модели, смещению фокуса с импортных товаров на локальные 
заменители, что повлекло за собой изменения в стратегиях марке-
тинга и продаж у предприятий различных отраслей [4].

Необходимы тщательный анализ и осмысление санкционных 
последствий для корректировки бизнес-планов и снижения угроз. 
Предпринимательское сообщество активно ищет новые каналы сбы-
та, создает заменяющие логистические системы и стремится к неза-
висимости [5].
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Инструменты управления рисками
Управление рисками — это процесс идентификации, оценки 

и приоритизации рисков, который следует за разработкой стратегий 
для их минимизации или устранения. Актуальность этого процес-
са особенно возрастает в условиях политико-экономической нео-
пределенности, вызванной санкциями и другими внешними шока-
ми. Таким образом, чтобы гарантировать гибкость и устойчивость 
бизнеса перед лицом новых экономических вызовов необходимо 
адаптировать инструментарий управления предпринимательскими 
рисками [6]. Адаптация, как и любой процесс в предприниматель-
стве, требует комплексного подхода (табл. 1).

Таблица 1
Адаптация инструментов управления предпринимательскими рисками  

в условиях политико-экономической нестабильности

№ Инструмент Адаптация

1 Инструменты, направленные на предотвращение

1.1 Уклонение Пересмотр стратегий и потенциальное исключение 
из своего портфеля проектов, которые могут привлечь 
санкции. Предупредительные меры могут включать 
в себя избегание отдельно выбранных географических 
зон, категорий товаров и услуг и фигурантов

1.2 Компенсация Юридическая оснастка вариантов и условий возмещения 
потерь, возникших в условиях воздействия санкций

2 Инструменты нейтрализации

2.1 Распределение Распределение санкционных рисков между разными 
филиалами или дочерними компаниями для снижения 
ущерба организации в целом

2.2 Диверсификация Не полагаться исключительно на те отношения и каналы, 
которые могут быть затронуты ограничениями. Снижение 
зависимости от единственного рынка или источника 
доходов. Разнообразие рынков сбыта и расширение 
ассортимента

2.3 Локализация Географическое размещение производств или филиалов 
с учетом оценки вероятности санкционных ограничений

2.4 Лимитирование Формирование ограничений на объем или качество 
тех или иных показателей, потенциально подверженных 
санкциям

2.5 Внешнее 
и внутреннее 
страхование

Идентификация надежных страховых компаний. 
Формирование резервов, которые будут использоваться 
в случае активации санкций

2.6 Хеджирование Выбор надежных партнеров. Учет санкционного влияния 
при составлении договоров
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Сегодня предпринимателям следует относится к санкционной 
среде крайне внимательно. Рассмотренные инструменты управле-
ния рисками носят критический характер. Только быстрое адаптив-
ное реагирование может позволить бизнесу функционировать 
эффективно, а иногда и просто оставаться на плаву в условиях поли-
тико-экономической нестабильности.
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Integration of the risk management system  
into the car service business processes

Abstract. The author of the article defines the system of car service 
enterprises and highlights the risks arising in this system.  Both the 
risks inherent in all enterprises and the risks specific to the automo-
tive service system are considered. The author proposes a methodology 
for integrating the risk management system at enterprises operating 
in the field of car service into the main business processes.

Keywords: risk management, risks, car service, business processes.

Существуют различные подходы к пониманию того, что такое 
«риск» в предпринимательской деятельности. В большинстве случа-
ев понятие риска в предпринимательской деятельности связывается 
с воздействием неопределенности на цели и результаты их достиже-
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ния для предприятия. Причем, как правило, риск воспринимается 
как состояние неопределенности, которое приводит к убыткам или 
недостижению запланированных результатов. Однако именно на-
хождение в состоянии неопределенности, вызванное, например, 
внедрением инноваций, может привести также и к незапланиро-
ванным возможностям.  Таким образом, постоянное уклонение от 
рискованных ситуаций может являться проявлением определенной 
стратегии предприятия, однако, на наш взгляд, определенная доля 
риска позволяет добиваться больших результатов. Важно разрабо-
тать и внедрить такую систему управления рисками на предприя-
тиях автосервиса, которая позволила бы оценивать и сопоставлять 
планируемые результаты и вероятности возникновения рисков.

Предприятия автосервиса сталкиваются с различными рисками, 
связанными с экономическими колебаниями, изменением цен на 
сырье и оборудование, а также геополитическими изменениями, ко-
торые влияют на доступность запчастей, оборудования или финан-
совых ресурсов. Чаще всего риск воспринимают как недостижение 
запланированных параметров, однако существуют различные виды 
рисков и различные подходы к их классификации.

Риск связан со многими аспектами деятельности предприятия 
системы автосервиса, включая финансовые, операционные, марке-
тинговые, юридические и другие риски. В автосервисе основными 
видами рисков являются технические, финансовые, безопасности и 
репутационные риски. 

К системе автосервиса относятся различные предприятия, кото-
рые так или иначе связаны с изготовлением, продажей, сервисом 
автомобилей, а также те учреждения и организации, которые обслу-
живают дороги, парковки, навигацию и т. д. 

Для предприятий системы автосервиса риски различны, для эф-
фективной работы, минимизации потерь, обеспечения безопасности 
клиентов и сотрудников необходимо управлять рисками [3]. 

Одним из направлений снижения рисков, касающихся потери 
конкурентоспособности предприятия, является внедрение инно-
вационных технологий не только в производственный цикл, но и в 
процесс управления производством или сервисным предприятием.

Результатами внедрения инновационных технологий в управле-
ние предприятиями автосервиса, в том числе, например, оптими-
зации производственных процессов за счет применения системы 
«бережливого производства» на станциях техобслуживания автомо-
билей, будут такие показатели, как сокращение запасов на складах; 
количество сотрудников, прошедших обучение работе в условиях 
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системы «бережливого производства»; повышение ликвидности 
активов; увеличение объема выручки; повышение рентабельности 
продаж.

Для сохранения организационной устойчивости и достижения 
конкурентоспособности предприятиям автосервиса необходимо соз-
давать систему управления рисками через интеграцию ее в систему 
принятия решений, ключевые бизнес-процессы и формирование 
риск-ориентированной культуры.

Формирование системы управления рисками начинается с раз-
работки политики управления рисками, которая определяет прин-
ципы и подходы организации к управлению рисками. Это включает 
в себя следующие этапы:

1. Определение процесса идентификации, оценки и управления 
рисками.

2. Назначение ответственных за управление рисками.
3. Создание планов ответа на риски.
4. Разработка процесса мониторинга и пересмотра рисков.
Важным аспектом является интеграция системы управления ри-

сками в основные бизнес-процессы. Оценка эффективности деятель-
ности предприятия с учетом рисков предполагает изучение действу-
ющей системы оценки эффективности деятельности предприятия 
автосервиса и разработку методик оценки эффективности деятель-
ности предприятия автосервиса с учетом рисков. А также разработ-
ку системы мероприятий по управлению рисками и оценки стоимо-
сти этих мероприятий. Методику интеграции системы управления 
рисками на предприятиях автосервиса можно представить в  виде 
схемы на рисунке 1.

Внедрение цифровых технологий в систему управления рисками 
позволяет автоматизировать процесс идентификации и оценки ри-
сков, в том числе проводить мониторинг рисков в режиме реального 
времени, а также проводить сложные аналитические расчеты для 
оценки влияния рисков.

Создание культуры управления рисками в организации также яв-
ляется важной частью системы управления рисками. Это включает 
в себя обучение сотрудников принципам управления рисками, по-
ощрение прозрачности и открытости в отношении рисков.

Управление рисками должно быть интегрировано во все аспекты 
бизнес-планирования, включая финансовое планирование, стра-
тегическое планирование и планирование операций. Это поможет 
обеспечить то, что риски правильно учтены при принятии бизнес- 
решений.
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Рынок и бизнес-среда постоянно меняются, поэтому система 
управления рисками должна регулярно обновляться и адаптиро-
ваться, чтобы оставаться эффективной. Это включает в себя пери-
одический пересмотр и изменение процессов управления рисками, 
а также постоянное повышение квалификации сотрудников в обла-
сти управления рисками. Для того чтобы обеспечить эффективное 
управление рисками, сотрудникам автосервиса необходимо иметь 
соответствующие навыки и знания. Что предполагает обучение ос-
новам управления рисками, обучение специфическим методам и 
инструментам управления рисками, а также обучение коммуника-
тивным навыкам.

Система управления рисками должна быть динамичной и по-
стоянно обновляться, чтобы отражать изменения в бизнес-среде.  
Это предполагает постоянный мониторинг и анализ рисков, а так-
же пересмотр и обновление планов реагирования на риски. Планы 

Рис. 1. Интеграция системы управления рисками в бизнес-процессы 
предприятий автосервиса

Источник: разработано автором.
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должны быть четкими, конкретными и легко понятными всему пер-
соналу. После разработки системы управления рисками и планов 
реагирования на риски следующим шагом является их внедрение. 
Это может включать в себя обучение персонала, внедрение необхо-
димых изменений в бизнес-процессы и установку соответствующего 
программного обеспечения.

Подготовка резервных планов помогает гарантировать, что авто-
сервис сможет продолжить работу даже в случае непредвиденных 
событий или изменений внешней среды.

Проведение регулярного аудита системы управления рисками 
помогает оценить ее эффективность и идентифицировать области 
для улучшения. Аудит может включать в себя проверку соблюдения 
политик и процедур управления рисками, оценку эффективности 
планов реагирования на риски и проверку наличия и актуальности 
необходимых обучающих программ.

Одним из способов снижения финансовых рисков является их 
страхование. Это может включать в себя страхование от ответствен-
ности, страхование имущества, страхование от прерывания бизнеса 
и другие виды страхования, которые соответствуют специфике ра-
боты автосервиса.

Горизонтальное и вертикальное интегрирование с поставщика-
ми, заказчиками и клиентами также позволяет снизить ряд рисков. 
Это направление интеграции может включать в себя партнерства 
не только с поставщиками, другими автосервисами, но и с образо-
вательными организациями. Такое сотрудничество и партнерство 
на основе обмена опытом, ресурсами и информацией могут помочь 
снизить риски. Взаимодействие с внешними стейкхолдерами, таки-
ми как поставщики, клиенты и регуляторы, может включать в себя 
обмен информацией о рисках, координацию действий по управле-
нию рисками и совместную работу по разработке стратегий управ-
ления рисками.

Управление рисками на предприятия автосервиса должно учи-
тывать специфику отрасли (управление рисками, связанными 
с  обслуживанием и ремонтом автомобилей, управление запасами 
авто запчастей, управление рисками, связанными с безопасно-
стью, и т. д.). Однако важной составляющей системы управления 
рисками является также учет региональных особенностей, в том 
числе учет климатических условий, особенностей местного законо-
дательства, культурных особенностей и т. д.

Таким образом, эффективное управление рисками на предприя-
тиях автосервиса требует создания гибкой, адаптивной и всесторон-
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ней системы, которая способна справляться с широким спектром 
потенциальных рисков. Это позволит предприятиям автосервиса не 
только снизить вероятность неблагоприятных событий, но и лучше 
использовать возможности, которые могут возникнуть в результате 
изменения рыночных факторов, влияющих на систему автосервиса.

В целом, на основе проведенного анализа можно сделать следую-
щий вывод, что формирование системы управления рисками в орга-
низациях автосервиса требует комплексного подхода, включающего 
идентификацию и анализ рисков, разработку стратегий реагирова-
ния и мониторинга, а также внедрение культуры управления рис-
ками. Только тогда организация сможет эффективно справляться 
с рис ками и обеспечивать свое устойчивое развитие.
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Risks of the Russian automotive market  
during the period of sanctions

Abstract. This article considers the current state of the automobile 
market of the Russian Federation, gives estimates of market changes 
in the period 2022–2023 years, provides perspective plans for the de-
velopment of the industry in view of the introduction of anti-Russian 
sanctions in 2022. The tendencies of change of market participants — 
foreign and domestic autoconcerns, as well as strategies of their devel-
opment are presented. Also the risks on current and prospective mo-
ments of the automotive sales and servicing industry are given.

Keywords: Russian automobile market, prospects of Russian auto-
mobile market, anti-Russian sanctions, fall of Russian automobile 
market.

На сегодняшний день происходит перенастройка всех процессов 
мировой экономики. И Россия как часть мировой экономики не мо-
жет оставаться в стороне как один из ключевых ее участников. 2022 г. 
показал, как за пару месяцев экономическая ситуация в конкретной 
отрасли может измениться до неузнаваемости и практически полно-
стью переформатировать состав участников отрасли.  В связи с этим 
следует подробно рассмотреть фундаментальные изменения автомо-
бильного рынка России в период введения западных санкций.

Подводя итоги изменения автомобильного рынка России за 
2023 г., следует отметить, что в наступившем 2024 г. рынок новых 
машин в России ждет автомобильная экспансия с китайским ак-
центом. Если в начале 2023 г.  доля новых автомобилей из Китая 
на рынке составляла 36 %, то в декабре 2023 г. — уже 61 %, данное 
распределение представлено в таблице 1. Очевидно, что и в 2024 г. 
доля авто из Китая продолжит увеличиваться.

Доля отечественного автопрома на рынке за прошлый год упа-
ла с 40 до 30 %. Все остальные бренды (Корея, Япония, Европа и 
США) — меньше 9 % [2]. Но если у отечественных автозаводов есть 
резерв для рывка, то у мировых автобрендов дела на российском 
рынке идут плохо — остатки складов реализованы, параллельный 
импорт не работает, а санкции пока никто не торопится снимать.

Учитывая, что в ушедшем году восстановление российского рын-
ка происходило с рекордным темпом (+68 %) [2], можно закономер-
но ожидать существенного снижения роста продаж в 2024 г. относи-
тельно 2023 г. Прогноз продаж на 2024 г. представлен в таблице 2.
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Таблица 2 
Сценарии прогноза продаж на 2024 г. 

Прогноз продаж 2024 г.

Факт продаж 2023 г. Негативный Базовый Оптимистичный

1 045 тыс. шт. 950 тыс. шт. 1 300 тыс. шт. 1 500 тыс. шт.

Источник: составлено авторами на основе [4]. 

По базовому (наиболее вероятному) сценарию рынок может вы-
расти примерно на 19–20 % и достичь объема около 1,3 млн авто-
мобилей [4].

 В случае благоприятных экономических и геополитических ус-
ловий объем рынка может увеличиться до 1,5 млн машин за 2024 г. 
[4]. Вероятно, период адаптации к этим условиям может занять еще 
2–3 года. Ожидать стабилизации цен, а уж тем более их снижения 
в 2024 г., конечно, не имеет смысла.

В прошлом году проникновение на рынок РФ автобрендов из 
Китая шло ударными темпами, на рынок России за 2023 г. пришли 
чуть менее 20 новых марок. Это те автозаводы, которые открыли в 
России официальные представительства, зарегистрировали пра-
вообладание товарным знаком, сформировали склады запчастей, 
сформировали штат и приступили к формированию дилерских се-
тей. Если добавить к этому количеству те китайские бренды, кото-
рые были в России до 2022 г., то общее количество представленных в 
России «китайцев» достигает 35. Помимо официально представлен-
ных в России китайских автобрендов, активно развивается парал-

Таблица 1
Динамика распределения доли рынка новых автомобилей  

в Российской Федерации, %

Страна происхождения 2022 г. февраль 2023 г. декабрь 2023 г.

Китай 19,4 36,4 61,3

РФ 29,4 40,4 30,2

Европа 18,3 6,1 3,0

Япония 12,1 6,0 3,0

Корея 19,3 10,1 2,0

США 1,5 1,0 0,5

Источник: составлено авторами на основе [2].
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лельный импорт (в основном электромобилей), и если добавить этот 
канал, то общее количество представленных официально и неофи-
циально китайских марок достигает 60. Количество моделей, офи-
циально представленных Китаем только в прошлом, 2023 г., состав-
ляет порядка 100 единиц, а общее количество моделей — не одну 
сотню. Как и в предыдущие два года, китайские автобренды продол-
жат тренд на расширение модельной гаммы и вход новых игроков 
рынка — за январь 2024 г. в Российской Федерации открылись еще 
два представительства автозаводов из Поднебесной.

Рассматривая стратегии китайских автобрендов в 2023 г., можно 
отметить следующие особенности. В начале прошлого, 2023 г. мно-
гие китайские автобренды неожиданно подняли цены. «Китайцы» 
проанализировали, что беспрепятственному захвату и монополи-
зации рынка претят большие стоки складов, оставшиеся у дилеров 
евро пейских, корейских и японских марок. На фоне растущих цен 
на китайские автомобили и только начинающего работать канала па-
раллельного импорта данные стоки были достаточно быстро прода-
ны в I полугодии 2023 г., и «китайцы» получили свободный и емкий 
рынок, на котором единственным конкурентом мог являться только 
АвтоВАЗ и УАЗ. Во II полугодии 2023 г., одновременно с иссякани-
ем запасов европейских, японских и корейских марок, «китайцы» 
начали постепенно повышать цены и расширять ассортимент [4].

На основе проведенного анализа выделим следующие группы 
факторов, касающихся рисков автобизнеса в России в 2024 г. 

Первая группа факторов — риски неопределенности в стране, 
мире, экономической, политической и военной ситуации. Риски, 
связанные с государством, большинство участников автобизнеса не 
представляют. Теоретически существует риск геополитического на-
пряжения отношений с Китаем и обрушения рынка России. Вторая 
группа факторов затрагивает спрос (есть ли покупатели?). В теку-
щей ситуации участники рынка столкнулись со значительным паде-
нием трафика в дилерские центры и, как следствие, продаж. Третья 
группа объединяет факторы, связанные с самим товаром (есть ли 
что продавать?). У всех продавцов сейчас переизбыток товарных не-
распроданных автомобилей, хотя весь 2023 г. существовал дефицит. 
Четвертая группа — внутренние риски продавцов (дилеров), связан-
ные с управлением, клиентами, персоналом, ИТ-инфраструктурой.  
Это самые главные риски — то, на что нужно обратить внимание. 
Пятая группа — многообразие китайских автомобильных брендов. 
Точно так же, как и в случае с параллельным импортом, многие 
дилеры принялись массово брать их в портфель, не просчитывая 
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должным образом экономику этого бизнеса. Шестая группа — новые 
конкуренты и риски потери дилером своего УТП (уникального тор-
гового предложения). В условиях ухода с рынка крупных европей-
ских и японских марок дилерские центры активизируются в отно-
шении оказания услуг сервиса и обслуживания [5].
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Недостатки бюрократических принципов  
организации управления предприятием  

в условиях неопределенности

Аннотация. Статья посвящена теоретическому исследованию не-
достатков бюрократического типа организационной структуры в ус-
ловиях неопределенности мировой экономики. В исследовании уче-
ных (К. Маркс, Г. Хэмел, М. Занини) обозначены негативные черты 
бюрократической модели управления, такие как отсутствие гибко-
сти к внешним неопределенным ситуациям, медленная перестройка 
бизнес-процессов в ответ на современные реалии, отсутствие моти-
вации к развитию инновационного потенциала. Возникающая бю-
рократизация процессов затрудняет работу с неопределенностью. 
Это объясняется тем, что XXI в. характеризуется появлением про-
грессивных противодействующих сил бюрократии, таких как циф-
ровые технологии, искусственный интеллект и гибкие управленче-
ские практики. Результаты данного исследования доказывают, что 
в ситуациях постоянного кризиса следует отдавать предпочтение 
другим типам организационной структуры, исключая принципы 
бюрократической модели.

Ключевые слова: бюрократия, экономический рост, управление, 
организационная структура, неопределенность.
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Disadvantages of bureaucratic principles of enterprise 
management organization in conditions of uncertainty

Abstract. The article is devoted to the theoretical study of the short-
comings of the bureaucratic type of organizational structure in the con-
ditions of uncertainty of the global economy. The study of  scientists 
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(K. Marx, G. Hamel, M. Zanini) identifies negative features of the bu-
reaucratic management model, such as lack of flexibility to external un-
certain situations, slow restructuring of business processes in response 
to modern realities, lack of motivation to develop innovative potential. 
The resulting bureaucratization of processes makes it difficult to work 
with uncertainty. This is because the 21st century is characterized by 
the emergence of progressive counteracting forces of bureaucracy, such 
as digital technologies, artificial intelligence and flexible management 
practices. The results of this study prove that in situations of constant 
crisis, preference should be given to other types of organizational struc-
ture, excluding the principles of the bureaucratic model.

Keywords: bureaucracy, economic growth, management, organiza-
tional structure, uncertainty.

В настоящее время экономические процессы все больше перехо-
дят в цифровую форму, а искусственный интеллект играет все более 
важную роль для получения конкурентных преимуществ. Поэтому 
организации должны применять эффективные стратегии развития 
и гибко реагировать на внешние воздействия.

В XXI в. управление, основанное на достижения результатов де-
ятельности, стало особенно важным для организаций. Этому есть 
несколько причин. Во-первых, стремительное развитие науки и тех-
ники сделало деятельность компаний все более интенсивной и мас-
штабной. Во-вторых, использование цифровых технологий спо-
собствует развитию высокотехнологичных отраслей и повышению 
конкурентоспособности организаций.

В этих условиях сохранение принципов управления, основанных 
на бюрократической структуре организации, приводит к снижению 
эффективности работы и неизбежному росту затрат. Эти затраты от-
носятся как к финансовым показателям, так и к рабочему времени, 
которое тратится на деятельность, не способствующую инновациям.

Изучение данной проблемы актуально, так как бюрократическая 
форма управления в современных условиях теряет свою эффек-
тивность и больше не является драйвером экономического роста. 
Расширение внутренних и внешних связей растущих организаций 
приводит к перегрузке коммуникационных каналов, увеличению 
управленческого аппарата и отчуждению сотрудников от результа-
тивной деятельности.

В рамках системного подхода предприятия рассматриваются как 
системы с входящими и выходящими потоками и структурой управ-
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ления [1]. Организационная структура понимается как набор эле-
ментов [2].

Создание эффективной организационной структуры и системы 
управления имеет особое значение для функционирования и приня-
тия управленческих решений на предприятии, так как на нее влия-
ют факторы нестабильности внешней и внутренней среды [3]. Оче-
видно, что структура корпоративного управления эволюционирует 
в ответ на усложнение управленческих вопросов, формирующихся 
под влиянием особенностей стратегического развития предприятия.

Эффективная организационная структура — ключевой элемент 
успеха бизнеса в современных условиях. Она позволяет привле-
кать и удерживать таланты, создавать работоспособную иерархию 
и адаптироваться к изменениям во внешней среде.

Теория менеджмента различает два типа организационных струк-
тур: бюрократические и адаптивные.

Бюрократические структуры хорошо работают в относительно 
стабильной среде, где изменения происходят медленно и относи-
тельно стабильно. Однако они имеют ряд недостатков, таких как 
чрезмерная централизация полномочий, отсутствие делегирования 
и жесткий контроль за соблюдением требований. Это может приве-
сти к неэффективности, ограничить рост и даже поставить под угро-
зу выживание организации [4].

Критика бюрократической модели управления была высказа-
на Карлом Марксом [5], который считал ее паразитическим орга-
низмом, не способным эффективно работать на благо общества. 
Он указывал на формализм при принятии решений и неспособность 
решать реальные проблемы. Эти недостатки были подтверждены со-
временными исследованиями, которые показывают, что производи-
тельность и инновации сильно страдают там, где существуют много-
уровневые бюрократические структуры.

Бюрократические структуры могут быть эффективными в ста-
бильных условиях, но они должны быть адаптированы к изме-
няющейся среде. Адаптивные структуры, такие как проектные, 
матричные и сетевые, могут обеспечить большую гибкость и инно-
вационную активность, но требуют более гибкого управления и кон-
троля.

Современные исследователи, такие как Гэри Хэмел и Микеле 
Зани ни, отмечают, что наличие нескольких уровней управления 
в  организациях экономического сотрудничества и развития явля-
ется причиной ежегодных потерь в размере 9 трлн долларов, что 
составляет около 11 % мирового ВВП [6]. В последние годы число 
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сотрудников на руководящих и других управленческих должностях 
в американских компаниях значительно увеличилось, в то время как 
занятость на неруководящих должностях выросла незначительно.

Австралийское подразделение компании Deloitte [7] отмечает, 
что сотрудники тратят значительное количество времени на со-
блюдение бюрократических внутренних правил своих компаний. 
Для сотрудников среднего и высшего звена это время может состав-
лять до девяти часов в неделю, которые можно было бы использо-
вать для инновационных исследований. Это указывает на необхо-
димость более гибкой и адаптивной организационной структуры, 
которая позволит организациям эффективно реагировать на изме-
нения во внешней среде и создавать конкурентные преимущества.

Исследования [8], проведенные на примере Российской Феде-
рации, показывают, что низкая производительность труда связана 
с бюрократическим качеством управления.

Проведенное исследование не ставило своей целью предложить 
завершенную модель эффективного управления и пути перехода к 
этой модели. В рамках данной статьи сконцентрированы основные 
недостатки бюрократической модели, сформированные еще как ис-
следователями XX в., так и современниками.

Современная система управления характеризуется влиянием 
устаревших управленческих технологий, низкой степенью инфор-
матизации. Бюрократический подход к организационным структу-
рам не справляется с высокой степенью нестабильности, с которой 
мы сталкиваемся сегодня.

Вместо этого организации должны быть гибкими, чтобы реаги-
ровать на изменения в бизнесе. Они должны быть организованы 
как сеть сетей, которые могут быть быстро реконфигурированы. 
Использование цифровых технологий и новых типов конкурент-
ных преимуществ также может способствовать экономическому 
развитию.
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Анализ инновационного потенциала малых форм 
хозяйствования в сельском хозяйстве Узбекистана

Аннотация. В условиях глобализации обеспечение продоволь-
ственной безопасности населения в мировом сообществе на осно-
ве устойчивого развития сельского хозяйства требует от отрасли 
быть гибкой к внешней изменяющейся среде, быть эффективной 
в различных инновациях и научно-техническом развитии. В част-
ности, особое внимание уделяется научным исследованиям, на-
правленным на решение таких проблем, как организация вер-
тикального сельскохозяйственного производства на небольших 
земельных участках, создание в земледелии устойчивых к болез-
ням и конкурентоспособных сортов и гибридов, внедрение ресур-
сосберегающих высокоэффективных инновационных техноло-
гий. В данной статье на основе опроса изучена производственная 
и инновационная деятельность дехканских хозяйств и владельцев 
приусадебных участков, действующих в Кашкадарьинской обла-
сти. На основе монографических исследований усовершенство-
ван методический подход к оценке инновационного потенциала 
владельцев приусадебных земель и дехканских хозяйств с учетом 
особенностей организации производства, согласно которым обо-
снованы уровни инновационного потенциала «высокий», «сред-
ний» и «низкий».

Ключевые слова: дехканские хозяйства, владельцы приусадеб-
ных участков, инновации, инновационный потенциал, инноваци-
онный индекс.
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Analysis of innovation potential of small forms 
of economy in agriculture of Uzbekistan

Abstract. In the context of globalization, ensuring food security of 
the population in the world community based on sustainable develop-
ment of agriculture requires the industry to be flexible to the external 
changing environment, to be effective in various innovations and scien-
tific and technological development. In particular, special attention is 
paid to scientific research aimed at solving such problems as the organi-
zation of vertical agricultural production on small plots of land, the 
creation of disease-resistant and competitive varieties and hybrids in 
agriculture, and the introduction of resource-saving, highly efficient 
innovative technologies. In this article, based on a survey, the produc-
tion and innovation activities of dekhkan farms and owners of house-
hold plots operating in the Kashkadarya region are studied. Based on 
monographic research, a methodological approach to assessing the in-
novative potential of owners of household plots and dehkan farms has 
been improved, taking into account the peculiarities of the organiza-
tion of production, according to which the levels of innovative poten-
tial are justified as “high”, “medium” and “low”.

Keywords: dehkan farms, owners of personal plots, innovation, 
innovative potential, innovation index.

Аграрный сектор Кашкадарьинской области, в отличие от сель-
ского хозяйства других регионов, имеет свои сложные и изменчи-
вые природно-климатические условия. Одним из важных страте-
гических направлений экономико-структурной политики является 
комплексное повышение эффективности регионального сельскохо-
зяйственного производства в рамках реализуемых в Узбекистане 
аграрных реформ. В рамках данного направления, помимо того, что 
он является одним из основных источников дохода сельского насе-
ления, удовлетворения потребностей населения страны и потребно-
стей перерабатывающих предприятий в сельскохозяйственной про-
дукции, он выступает важным фактором социальной стабильности 
и экономического роста.
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В целях сокращения бедности и увеличения доходов населения 
в Узбекистане в результате реализации мер, принятых в рамках ряда 
государственных программ, увеличилось количество дехканских 
хозяйств и приусадебных землевладельцев, а также расширились 
объемы производства и продажи сельскохозяйственной продукции 
в стране. В частности, по состоянию на 1 января 2023 г. количество 
дехканских хозяйств и приусадебных землевладельцев в республике 
достигло 5 548,9 тыс. единиц, а общая площадь выделенных им па-
хотных земель составила 495,6 тыс. га.1

Согласно проведенным исследованиям, в 2022 г. по сравнению 
с  2010 г. количество дехканских хозяйств увеличилось на 16,2 %, 
а  площадь закрепленных за ними земель увеличилась на 5,1 %. 
В  2010 г. число занятых в них составляло 1 432,5 тыс. человек, 
а  к  2022 г. этот показатель достиг 1 641,7 тыс. человек, т.  е.  на-
блюдается рост на 14,6 %. Определено, что доля дехканских хо-
зяйств в общей численности занятых в сельском хозяйстве в 2022 г. 
составляла 38 %, что на 6 % больше, чем в 2010 г. По сравнению 
с  хозяйствами всех категорий средняя урожайность в дехканских 
хозяйствах в 2022 г. была выше по овощам на 44,1 ц/га, по картофе-
лю на  1,2  ц/ га, по бахчевым культурам на 17,4 ц/га, по фруктам 
на 37,1 ц/га, по винограду на 67,2 ц/га.

Изучение опыта зарубежных стран показывает, что во многих стра-
нах (в России, Белоруссии, Молдавии, на Украине) существует поня-
тие «личное подсобное хозяйство» со схожим правовым статусом, 
а  также были приняты специальные единые законы, направленные 
на регулирование экономической деятельности. Важно отметить, что 
в этих законах производство и реализация продукции в личном под-
собном хозяйстве не считаются предпринимательской деятельностью.

Согласно анализу, в США на долю мелких сельхозпроизводите-
лей приходится 75 % сахарный свеклы, 98 % фруктов, 80 % овощей 
и 28 % картофеля, а в Германии, России и Японии в производстве 
плодов и овощей доля этих хозяйств составляет 80–90 % (табл. 1).

В ходе исследования было проведено анкетирование 200 дехкан 
и землевладельцев с целью выявления существующих проблем про-
изводства сельскохозяйственной продукции в дехканских хозяй-
ствах и приусадебных землях населения. По результатам опроса 
было выявлено, что всего 20 % респондентов используют инноваци-
онные методы в производственном процессе.

1 Сведения Агентства статистики при Президенте Республики Узбеки-
стан. — URL: https://stat.uz/ru/ (дата обращения: 22.01.2024).
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Инновации являются основой модернизации сельскохозяйствен-
ного производства, повышения конкурентоспособности продукции 
и экспортного потенциала хозяйства. Поэтому правильно выбран-
ное направление инноваций позволит не только повысить экономи-
ческие показатели дехканских и приусадебных хозяйств, но и уве-
личить их долю в аграрном секторе. Кроме того, в результате этого 
повысится опыт хозяйств в производстве сельскохозяйственной 
продукции и квалификация рабочих, увеличатся их личные сред-
ства, а также укрепится сотрудничество с научно-исследовательски-
ми институтами, земельными службами и другими научными цен-
трами, международными аграрными организациями.

По данным монографических исследований, проведенных в при-
усадебном хозяйстве «Н. Кадыров» Нишанского района, проана-
лизированы показатели экономической эффективности внедрения 

Таблица 1
Доля малых хозяйствующих субъектов в сельском хозяйстве  

некоторых зарубежных стран в 2021 г.

Доля мелких дехканских хозяйств в США, %

 Пшеница Свекла Фрукты Овощи Кaртошкa

Мелкие  
сельхозпроизводители 1,2 75 98 80 28

Другие хозяйства 98,8 25 2 20 72

Доля мелких дехканских хозяйств в Германии, %

Мелкие  
сельхозпроизводители 2 35 88 90  —

Другие хозяйства 98 65 12 10  —

Доля мелких крестьянских (дехканских) хозяйств в России, %

Мелкие  
сельхозпроизводители — 60 98 95 40

Другие хозяйства 100 40 2 5 60

Доля мелких приусадебных хозяйств в Японии, %

Мелкие 
сельхозпроизводители 40,2 — 90,2 82 49

Другие хозяйства 59,8 — 9,8 18 51

Источник: Food and Agriculture Organization Corporate Statistical Data-
base  // Dev.abcdef.wik. — URL: https://dev.abcdef.wiki/wiki/Food_and_
Agriculture_Organization_Corporate_Statistical_Database (дата обращения: 
22.01.2024).
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традиционного и вертикального производства бахчевых культур 
(табл. 2). По результатам анализа установлено, что экономическая 
эффективность выращивания бахчевых культур инновационным 
методом высока, при этом подсчитано, что уровень рентабельности 
в 5 раз выше, чем при традиционном методе.

Таблица 2
Экономическая эффективность традиционного и инновационного 

производства бахчевой продукции в приусадебном хозяйстве  
«Н. Кадыров» Нишанского района (2022 г.)

№ Показатели
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1 Посевная площадь в сотках 8 7 –1

2 Всего затраты, включая: млн сум 28,12 17,05 –11,07

Затраты за 1 сотку млн сум / сотках 3,52 2,4 –1,12

2.1 В процессе посадки млн сум 9,21 5,1 –4,11

2.2 В процессе полива млн сум 11,4 7,85 –3,55

2.3 Из-за потерь в процессе 
сбора млн сум 7, 51 — —

2.4 Затраты, связанные 
с внедрением 
инновационных 
технологий

млн сум — 4,1 —

3 Полученный доход млн сум 39,75 52,14 12,39

4 Чистая прибыль млн сум 11,63 35,09 23,46

5 Рентабельность % 41,4 205,8 164,4

6 Дополнительная чистая 
прибыль, полученная 
за счет внедрения 
инновационной 
технологии

млн сум — 23,46 23,46

7 Коэффициент 
экономической 
эффективности 
инновационной 
технологии

— — 5,7 —

8 Срок возмещения 
инновационных 
технологий

месяц — 2 —

Источник: составлено авторами на основе монографических исследований.
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В ходе исследования из числа дехкан и землевладельцев, при-
нявших участие в опросе, были отобраны 60 респондентов, ис-
пользующих инновационные технологии, для оценки их инно-
вационного потенциала был определен «Индекс инновационного 
развития». В  ходе исследования инновационный потенциал дех-
кан и приусадебных землевладельцев оценивался по следующим 
критериям:

 — образовательный и квалификационный уровень владельцев 
дехканских и подсобных земель и членов их семей;

 — состояние использования новой сельскохозяйственной техни-
ки и оборудования в производственной деятельности;

 — внедрение различных инновационных технологий в произ-
водство;

 — состояние использования компьютерной техники и информа-
ционных технологий в хозяйстве;

 — оценка уровня товарного вида производства продукции, про-
цесса переработки и рентабельности.

При определении общего индекса инновационного потенциала 
каждый показатель корректировался по «весовому коэффициенту» 
и рассчитывалась сумма пяти индикаторов. При этом сумма инно-
вационных показателей (∑IIi) по каждому показателю определяется 
по следующей формуле:

∑IIi = II1 × k1 + II2 × k2 + II3 × k3 + … IIn × kn,                    (1)

где II1, II2, IIn — показатели в составе индикаторов инноваций;
k1, k2, kn — показатель определения коэффициента весомости.

По описанной выше методике для опрошенных респондентов 
были определены инновационные показатели хозяйств (табл. 3).

В целях выделения влияния каждого из указанных показателей 
на индекс инновационного потенциала, а также для оптимизации, 
полученных результатов анкетирования и определения среднего по-
казателя инновационного потенциала исследуемых хозяйств, был 
разработан ряд поправочных коэффициентов. Индекс инновацион-
ного потенциала (ISI) предлагалось определять для каждого из об-
следованных хозяйств по следующей формуле:

ISI IIi ii
= ×

=∑ α
1

5
,                                              (2)

где ISI — индекс инновационного потенциала опрошенных респон-
дентов;

αi – i — сумма коэффициента, определяющего i типа инновацион-
ного показателя весомости.
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В исследовании при оценке индекса инновационного потенциала 
минимизирован вес таких показателей, как уровень знаний, навыков 
у дехкан и землевладельцев приусадебных участков, а также и членов 
семей или состояние сельскохозяйственной техники, а также учиты-
вая, что показатели, характеризующие уровень производительности 
и рентабельности производимой продукции, внедренные инновации 
оказывают большое влияние на инновационный потенциал хозяй-
ствующих субъектов, и исходя из необходимости максимизации их 
веса, мы предложили оптимизировать поправочные коэффициенты 
инновационных показателей на основе следующих значений:

α1 = 0,1; α2 = 0,1; α3 = 0,35; α4 = 0,1; α5 = 0,35.

В результате анализа методического подхода к оценке инноваци-
онного потенциала владельцев приусадебных участков и дехканских 
хозяйств в зависимости от почвенно-климатических условий региона 
и особенностей организации производства установлено, что индекс 
инновационного потенциала дехканских и приусадебных хозяйств, 
расположенных в Шахрисабзском районе, высокий и составил 
27,82. Респонденты, отобранные в Шахрисабзском районе, зафик-
сировали самый высокий уровень диверсификации производства, 

Таблица 3
Инновационные показатели дехканских и приусадебных хозяйств 

населения (в среднем за 2017–2022 гг.)
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Шаxрисабзский 12 7,47 2,18 8,14 1,30 8,75

Касбинский 4 5,78 0,98 4,55 0,43 3,06

Яккабагский 11 3,46 0,88 4,81 0,48 4,81

Дехканабадский 6 5,09 0,88 4,11 0,48 1,75

Китабский 6 3,46 1,3 3,5 0,35 3,23

Камашинский 7 3,28 0,48 2,01 0,20 2,88

Касанский 7 3,04 0,4 2,19 0,60 2,27

Нишанский 4 2,79 0,5 3,06 0,52 1,66

Миришкорский 3 2,3 0,55 1,23 0,40 2,19

Источник: рассчитано авторами на основе результатов анкетирования.
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кроме того, показатели использования инновационных технологий 
и материально- технического обеспечения тоже высоки (рис. 1).

Рис. 1. Индекс инновационного потенциала хозяйств по регионам  
(2017–2022 гг. в среднем)

Источник: разработано авторами на основе исследований.

Согласно предложенной методике экстраполяции полученных 
результатов на региональные уровни, определяемый индекс ин-
новационного потенциала отражал взаимосвязь инновационного 
развития. Согласно ему, хозяйства с низким инновационным по-
тенциалом (Миришкорский район) со значением индекса иннова-
ционного потенциала, не превышающим 7,05, субъекты со средним 
инновационным потенциалом от 7,05 до 13,7 (Нишанский, Касан-
ский, Кама шинский, Китабский и Дехканабадский районы) и с ин-
дексом инновационного потенциала более 13,7 имеют хозяйства с 
высоким инновационным потенциалом (Шахрисабзский, Касбин-
ский и Яккабагский районы (табл. 4)).

Согласно анализам, полученным в результате группировки хо-
зяйств ИИП по регионам, хозяйства с высоким инновационным 
потенциалом в основном специализируются на производстве вино-
града и плодоовощной продукции и уделяют внимание не только вы-
ращиванию, но и переработке произведенной продукции, т. е. уро-
вень диверсификации производства продукции высокий.

Хозяйства со средним инновационным потенциалом использо-
вали в производственном процессе ресурсосберегающие технологии 
и эффективные агротехнические мероприятия. Например, респон-
денты Дехканабадского района обратили внимание на обновление 
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состава почвы, чтобы добиться высокой продуктивности продукции 
богарного земледелия.

В регион с низким инновационным потенциалом вошел толь-
ко Миришкорский район. Несмотря на то, что этот регион распо-
ложен близко к центру, имеет хорошее техническое обеспечение и 
кадровое обеспечение, показатель инновационного потенциала по-
казал низкие показатели. В качестве причин этого можно назвать 
следующие:

 — поскольку большинство ДХ и ЛПУ, действующих в регионе, 
занимаются животноводством, внедрению инновационных 
технологий в сфере сельского хозяйства уделяется мало вни-
мания; 

 — сельскохозяйственное производство не диверсифицировано;
 — в связи с тем, что в данную группу включен только Мириш-
корский район, статистические и аналитические оценки 
показателей не могут отвечать требованиям репрезентатив-
ности и, следовательно, не могут считаться достаточно объ-
ективными с точки зрения описания тех или иных тенденций 
развития.
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Особенности женского предпринимательского труда  
в России

Аннотация. В статье проводится анализ трактовки «женское пред-
принимательство». Рассматриваются факторы, которые усложняют 
работу женщин в карьере предпринимателя. Предпринимательство 
слабого пола оказывает большое влияние на экономическое развитие 
как региона, так и страны в целом. К сожалению, потенциал слабого 
пола реализуется не в полной мере. Проведенное исследование пока-
зывает, что в процессе создания рациональной стратегии женщины 
отличаются осторожностью и рискованностью. В нашей стране скла-
дывается особый тип женщин-предпринимателей, отличающийся 
профессионализмом в области ведения бизнеса.

Ключевые слова: предпринимательство, женское предпринима-
тельство, бизнес, занятость, управление. 

Dmitrii V. Kruglov
St. Petersburg University 

 of Management Technologies and Economics
Elena N. Amelchenko

St. Petersburg University  
of Management Technologies and Economics

St. Petersburg University of the State Fire Service  
of the Ministry of Civil Defense, Emergencies and Disaster Relief  

named after Hero of the Russian Federation Army General E. N. Zinichev 
St. Petersburg, Russia



275

Features of women’s entrepreneurial work in Russia

Abstract. The article analyzes the interpretation of “women’s entre-
preneurship”. The factors that make it difficult for women to work in the 
career of an entrepreneur are considered. Entrepreneurship of the weaker 
sex has a great impact on the economic development of both the region 
and the country as a whole. Unfortunately, the potential of the weaker sex 
is not fully realized. The conducted research shows that women are char-
acterized by caution and risk-taking in the process of creating a rational 
strategy. In our country, a special type of women entrepreneurs is emerg-
ing, characterized by professionalism in the field of business management.

Keywords: entrepreneurship, women’s entrepreneurship, business, 
employment, management.

Примерно с середины 90-х гг. прошлого века наметились сдвиги 
позиций женщин на рынке труда. В советский период лица женско-
го пола составляли половину занятого населения страны. Если во 
времена СССР женщины трудились полный рабочий день и поль-
зовались определенными льготами, то с началом реформ ситуация 
резко изменилась. Сегодня женщины составляют 48,8 % занятого 
населения в России. По стандартам МОТ (Международной организа-
ции труда) это очень большая цифра. Если рассматривать такой ин-
декс, как WBI (деловой активности женщин), то в 2023 г. он достиг 
значения 73,7 п. п. Это максимум за последние 10 лет. В 2021 г. уро-
вень благоприятствования деловой и социальной среды для женщин 
находился на уровне 71,1 п. п., а в 2022 г. был на отметке 69,8 п. п. 
Несмотря на защиту со стороны действующего законодательства, 
положение этой категории занятых нельзя считать устойчивым. 

По мнению специалистов, женщины на рынке труда не менее 
конкурентоспособны, чем мужчины. Основными конкурентными 
преимуществами служат психофизиологические особенности и роль 
в семье и обществе. Равные условия в конкурентной борьбе обуслов-
лены общими факторами. 

В настоящее время на рынке труда женщина не уступает мужчи-
не по предпринимательским способностям. За последние 10 лет все 
большее количество женщин готовы заниматься бизнесом. Очень 
быстро именно слабая половина человечества открывает бизнес в 
индустрии красоты, детские клубы, а также различные магазины 
одежды и обуви. Женщины очень энергичны, уверены в своих силах 
и поэтому готовы к реализации своих амбиций. 
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Они много уделяют внимания социальным проектам. Если рас-
сматривать такую сферу, как образование, то доля в 90 % занята 
женщинами. Еще одним немаловажным аспектом является отпуск 
по уходу за ребенком. В этот период молодые мамы сталкиваются 
с выбором: выходить на прежнюю работу или открыть свое дело. 

Исследователи в области предпринимательства отмечают, что 
женщины чаще принимают рациональные решения и способны 
создавать благоприятную обстановку в коллективе. Более того, они 
скрупулезно подходят к распределению денежных средств.  

К сожалению, существует ряд барьеров на пути развития пред-
принимательства среди женщин. Ключевое препятствие — это ин-
вестиции для открытия бизнеса. Следующим фактором является от-
сутствие базовых знаний ведения предпринимательства. Потенциал 
женщин способствует благоприятному социально-экономическому 
развитию как на микро-, так и на макроуровне.  В основном, слабый 
пол ориентирует свой бизнес на улучшение качества жизни, а имен-
но: социальная помощь, отдых, пошив одежды и т. д.

По данным движения женщин от партии «Единая Россия», 
около 70 % женщин, занимающихся предпринимательской дея-
тельностью, реализуют себя в социальной сфере [1]. Около 5,9 млн 
МСП (малых и средних предприятий) принадлежат слабому полу. 
Это  почти 40 % все субъектов малого и среднего предпринима-
тельства. 

Также в России прослеживается общая тенденция роста числа 
хозяйствующих субъектов, где руководителем является женщи-
на. Также слабый пол часто занимает должности государственных 
служащих. За последние 10 лет проблемами женского предприни-
мательства занимались такие отечественные исследователи, как 
К. Д. Федорчук, А. Е. Колобова, Е. В. Луганская [2; 3; 4].

Результаты их исследований подтверждают, что в женском пред-
принимательстве остаются проблемы, которые нужно будет решать 
в ближайшие годы. 

Для предпринимательства с «женским лицом» сегодня необхо-
димо:

 • развитие как на региональном, так и национальном уровнях;
 • разработка программ государственной поддержки бизнесвумен;
 • совершенствование государственной политики в данной области.

Возможность ведения предпринимательской деятельности имен-
но слабым полом обусловлена тем, что женщины своей коммуника-
бельностью и ориентацией на клиента могут получить преимуще-
ство перед мужчинами. Сами женщины, занимающиеся бизнесом, 



277

считают своими основными качествами: умение рисковать, стрем-
ление к лидерству и уверенность. Следующим положительным ка-
чеством у слабого пола является то, что они менее склонны к связям 
с преступным миром и к коррупции. 

Оценивая женщин в конфликтной ситуации, можно констатиро-
вать, что в процессе управления коллективом они больше склонны к 
социальному партнерству. Еще одним немаловажным аспектом яв-
ляется то, что деятельность женщин в бизнесе сопряжена с риском. 
Особое место здесь отводится стратегиям, которые использует сла-
бый пол для минимизации риска. 

Исследования показали, что число бизнесвумен, которые при-
держиваются тезиса, что стратегия риска способствует выживанию 
в сегодняшних условиях, составляет 70 %. Таким образом, можно 
констатировать, что утверждение «женщины не выдерживают ри-
ска и менее приспособлены к ведению предпринимательства» не 
имеет под собой оснований [5]. Благодаря своей интуиции женщины 
быстро привыкают к рискованным решениям. Это помогает стать 
женщинам более зрелыми. 

Таким образом, проведенное исследование показывает, что в про-
цессе создания рациональной стратегии женщины отличаются осто-
рожностью и рискованностью. В нашей стране складывается особый 
тип женщин-предпринимателей, которые отличаются от женщин 
1990-х гг. своим профессионализмом в области ведения бизнеса. 
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Управление мотивацией персонала требует внимания как к лич-
ностным, так и к профессиональным характеристикам каждого со-
трудника. Так, например, работа педагогов включает в себя не только 
ежедневное преподавание, но и воспитание учащихся, а также вне-
сение значительного вклада в образовательное развитие общества в 
целом. Поэтому мотивация педагогов является важной задачей [1], 
помимо постоянного совершенствования своих профессиональных 
знаний, подготовки содержания и методов преподавания, проверки 
работ учащихся, общения с их родителями, работы с администраци-
ей школы и выполнения многих других задач для достижения своих 
педагогических целей. Из-за решения таких сложных задач они мо-
гут быть неудовлетворенными своей работой и столкнуться с эмоцио-
нальным выгоранием. Старение практикующих учителей, дисбаланс 
между высоким спросом и низкой заработной платой, низкий пре-
стиж и ограниченные возможности карьерного роста способствуют 
нехватке учителей. Это подтверждает важность мотивации учителей.

Мотивация преподавателей повышает их удовлетворенность ра-
ботой и побуждает их более ответственно подходить к ее выполне-
нию, что вносит значительный вклад в качество образования [2]. 
Мотивация является одним из источников энергии для осуществле-
ния преподавательской и учебной деятельности. По мнению синга-
пурских ученых, можно выделить следующие группы мотивацион-
ных факторов: мотивация студентов; мотивация для осуществления 
преподавательской и учебной деятельности; мотивация руководства 
учебного заведения; мотивация собственных убеждений.

Администрация учебного заведения должна предпринимать 
шаги для поддержания благоприятного климата и повышения мо-
тивации учителей следующими возможными способами:

 — удовлетворение материальных потребностей, для чего могут 
быть использованы такие методы мотивации, как зарплата, 
премии, компенсации (лечебные или оздоровительные), пу-
тевки (санатории), улучшение технического оснащения рабо-
чего места и т. д.;

 — удовлетворение социальных потребностей, которое может 
осуществляться такими методами мотивации, как похвала от 
начальства, фотографии на доске почета, признание родите-
лей и т. д.;

 — удовлетворение потребностей в личностном и профессиональ-
ном росте можно обеспечить участием в конкурсах профессио-
нального мастерства, обучением и повышением квалифика-
ции, которые будут финансироваться организацией, и т. д.
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Особый характер профессиональной деятельности сотрудников 
органов государственного управления обусловливает особый ха-
рактер управления стимулированием персонала [3]. Трудовая дея-
тельность государственных служащих характеризуется тем, что все 
делается для достижения интересов государства и нации; четкими 
правилами управления; строгой трудовой дисциплиной; высокой 
степенью ответственности чиновника за последствия принимаемых 
и реализуемых решений. В силу специфики сферы деятельности 
при мотивации персонала государственного управления необходи-
мо учитывать следующие особенности:  решения принимаются не 
на уровне отдельной компании, а на уровне государства; работа го-
сударственных служащих, в первую очередь, направлена на благо 
государства и граждан, другими словами, уровень жизни людей за-
висит от их эффективной работы; все основные принципы и трудо-
вая дисциплина определены законом, что также в определенной сте-
пени ограничивает использование методов мотивации персонала.

О низкой мотивации государственных служащих на работе мож-
но судить по следующему: сотрудники назначают дополнительные 
перерывы, больше говорят на личные темы во время рабочих звон-
ков, создают иллюзию работы и т. д. Низкое качество работы из-за 
отсутствия мотивации приводит к снижению эффективности рабо-
ты всего государственного учреждения. Это делает мотивацию пер-
сонала особенно актуальной и крайне важной.

Исследование мотивационных и демотивационных факторов 
у  государственных служащих показало, что большинство государ-
ственных служащих считают аспект материальной мотивации наи-
более важным фактором и рассматривают обеспечение своих ма-
териальных благ как главную цель своей деятельности [4]. Почти 
треть респондентов считают карьерный рост и профессиональное 
продвижение важными мотивирующими факторами.

Это показывает, что материальные стимулы, в свою очередь, 
значительно повышают мотивацию государственных служащих. 
В дополнение к должностному окладу включаются следующие сти-
мулирующие или поощрительные денежные выплаты — ежеме-
сячные надбавки к должностному окладу за квалификационные 
категории, особые условия государственной службы, выслугу лет и 
поощрительные выплаты, основанные на премировании. Надбавки 
за квалификационные категории (ранг, дипломатическое звание) 
стимулируют постоянный профессиональный рост сотрудников и 
соответствуют уровню профессиональной подготовки, необходимой 
для занятия государственной должности [5]. 
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Работа практикующих врачей имеет определенную специфику 
и отличается особой сложностью. Во-первых, эта сложность прояв-
ляется, прежде всего, в сложности объекта их работы, которым яв-
ляется пациент. И, кроме того, что медицинские сотрудники долж-
ны овладеть медицинскими знаниями, чтобы лечить пациентов и 
спасать их жизни, им также приходится иметь дело с людьми, что 
создает дополнительные трудности. Кроме того, сложность работы 
медицинского персонала всегда сопряжена с большой социальной 
ответственностью, так как она непосредственно связана с безопас-
ностью и здоровьем пациентов.

Высокая рабочая нагрузка и давление, а также неблагоприятные 
условия труда могут заставить медицинских сотрудников чувство-
вать разочарование или фрустрацию, особенно когда их потребности 
не учитываются и остаются неудовлетворенными [6]. Для достиже-
ния целей, которые ставятся перед медицинскими учреждениями, 
для повышения мотивации работников в последние годы широко 
используются явные стимулы. Наиболее важным из таких стимулов 
является повышение заработка. Разнообразные бонусы, премии, 
выплаты, пособия и льготы. Их цель – стимулировать сотрудников 
к качественному выполнению своих обязанностей, повысить их ло-
яльность и, прежде всего, максимизировать производительность.

Медицинский персонал естественным образом мотивирован к рабо-
те, когда его профессиональная компетентность признается, он имеет 
хорошую репутацию, а его психологические или социальные потребно-
сти удовлетворяются. Мотивация практикующих врачей должна быть, 
в первую очередь, направлена на удовлетворение эмоциональных по-
требностей. В условиях растущей социальной конкуренции и рабочей 
нагрузки практикующие врачи часто испытывают большее давление, 
чем представители других профессий, в силу специфики своей работы. 

Одним из мощнейших мотиваторов для сотрудников является 
зарплата. Она состоит из комбинации заработной платы, премий 
и надбавок. Несмотря на важность заработной платы в разработке 
систем мотивации персонала, на самом деле существует множество 
других факторов, влияющих на уровень удовлетворенности и ка-
рьерной мотивации сотрудников, таких как определенные гаран-
тии, компенсации и льготы.

Таким образом, каждая сфера деятельности имеет свою специа-
лизацию, поэтому для людей в разных сферах деятельности исполь-
зуются разные методы мотивации. Поэтому для достижения мак-
симальной эффективности мотивация должна быть адаптирована 
к конкретной профессиональной деятельности. 
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Совершенствование управления социальными системами 
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 Аннотация. Рассматриваются вопросы методологии исследова-
ния взаимосвязей и взаимообусловленности феноменов физическо-
го порядка во взаимодействии с принципами и факторами мораль-
ного порядка. Человек как существо, воплощенное на физическом 
плане в его противостоянии условиям материальности, простран-
ства, а главное — собственного сознания. Особенности соотноше-
ния и характер изменения желаний, разума, воли человека в вос-
производственном процессе под влиянием камических элементов, 
характеризующих его самосознание. Рассматривается соотношение 
феномена «бытия людей, или реального процесса их жизни» и само-
сознания человека в марксистском определении. 
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Improvement of the personality self-consciousness  
(Social “elevator” for everyone)

Abstract.  The issues of methodology for studying the relation-
ships and interdependence of the sequence of phenomena of the physi-
cal order in the movement of times, as well as in interaction with the 
principles and factor of the moral order, are considered. Man as a be-
ing embodied on the physical plane in his opposition to the conditions 
of materiality, space, and most importantly his own consciousness. 
Features of the correlation, refraction and improvement of human 
desires, mind, will in the prism of his kami elements, characterizing 
and guiding the algorithm for improving the personality self-con-
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sciousness. A critical analysis of individual provisions of the Marxist 
theory of the relationship between the real process of people’s lives 
and self-consciousness is provided. The interaction of invisible func-
tional elements of the personality self-consciousness: desires, mind, 
will and its manifestation in real life as a condition for improving the 
personality self-consciousness.

Keywords: personality, self-consciousness, improvement, kami 
elements, human desire, mind, will.

1. Малоперспективным представляется изучение какого-либо 
феномена без выявления краеугольных основ его возникновения 
и развития в бесконечности сущего. Ведь, как известно, «для все-
го сущего есть лишь один источник… лишь одна жизнь, в которой 
весь мириад прочих жизней живет, движется и имеет бытие свое» 
[1, с. 22]. «…Знать это в физическом порядке, значит знать время 
прошлое, настоящее и грядущее в существовании последовательно-
сти феноменов; знать это в порядке моральном, значит познать, что 
было, есть и будет в пределах человеческого сознания» [2, с. 33].

Бесконечная тайна беспредельного космоса и природы — Чело-
век — «в сущности своей является духом… существо вечное, не-
изменное и неуничтожимое. Но как существо воплощенное он во 
внешнем мире обретает смертность, вступая в борьбу с условиями 
материи, пространства и сознания», чередой проявления своих ка-
мических элементов, «порождений самости и материи» [3, с. 426, 
22]. Причем под влиянием своей двойственной (духовно-матери-
альной) природы человек прежде проявляет способности своей ма-
териальной, «животной» сущности — вместилища и проводника 
инстинктивной «животной души», или свое «низшее “я”» и до-
бился значительных успехов «в борьбе с условиями материи и про-
странства». Тогда как в противостоянии с условиями собственного 
Сознания — проводником и вместилищем его божественной сущ-
ности на физическом плане — остается на рудиментарном уровне 
инстинктивной «животной души», или низшего «я» в состоянии 
первоначальной природной грубости и непосредственности, прео-
доление которой является главной проблемой и задачей в управле-
нии социальными системами в современных условиях.  При этом 
отсутствие удовлетворительного теоретического решения проблемы 
сознания, позволяющего приступить к практическому ее изучению 
непосредственно в трудовых коллективах, — главное препятствие 
в деле управления социальными системами.
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2. Что же практика управления социальными системами в со-
временных условиях?  Ответ мы находим в стремительно рас-
ширяющемся и набирающем силу социально ответственном ин-
вестировании и планировании на принципиальной основе ряда 
международных конвенций МОТ, материалах ООН по соблюдению 
прав человека и иных управленческих систем ISO. А также на прин-
ципах Стокгольмской декларации от 16 июня 1972 г. на Конферен-
ции ООН по проблемам окружающей среды, ее сохранения и улуч-
шения [4, с. 682–687]. То есть, когда каждый гражданин на планете 
Земля гарантированно получил пожизненное право на достойную 
жизнь: свободу, равенство и как минимум сохранность окружаю-
щей среды. В качестве примера может быть представлена японская 
стратегия — «Общество 5.0». Эта разработка, при поддержке япон-
ской ассоциации «Кэйданрен», нацелена на создание в обществе 
условий жизнедеятельности, комфортных всем и каждому, кто по-
желает принимать активное участие в жизни коллектива, общества. 
Кроме того, как считают японские специалисты, «технологический 
прогресс должен быть направлен не на извлечение максимальной 
прибыли, а должен работать на благо общества. Если этого нет, след-
ствием будет и экономическая, и социальная деградация» [5].
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Чтобы быть конкурентоспособным, предприятие должно иметь 
хотя бы на одно конкурентное преимущество больше, чем его со-
перники. 
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Сегодня большинство предприятий имеют неограниченный дос-
туп к одним и тем же промышленным технологиям, поэтому самой 
технологии редко бывает достаточно, чтобы стать лидером в пред-
принимательской деятельности. Обычно все решают люди и система 
управления ими.

Поскольку работники (сотрудники, персонал) являются частью 
промышленного предприятия, которая может обеспечить конку-
рентное преимущество, то технология управления человеческими 
ресурсами должна предусматривать комплекс мероприятий, вклю-
чающий в себя привлечение, отбор, мотивацию, обучение и разви-
тие, вознаграждение и удержание своих кадров. 

Стоимость предприятия в современных условиях развития обще-
ства измеряется не только финансовыми показателями и прибылью, 
но и новым измерением — качеством его рабочей силы, т. е. челове-
ческим капиталом. Чтобы сохранить и увеличить стоимость этого 
капитала и, как следствие, качества продукции или услуг в целом, 
промышленные предприятия управляют человеческими ресурсами, 
инвестируя в их обучение, набирая высококвалифицированный пер-
сонал, создавая системы оценки и поощрения хороших сотрудников.

Современный подход к развитию предпринимательства выделя-
ет коммуникации как важный фактор в концепциях управления че-
ловеческими ресурсами и формирования человеческого капитала. 
Руко водители, сотрудники и работники промышленного предприя-
тия посвящают от 50 до 80 % рабочего времени различным формам 
коммуникации [1].

Основу любой коммуникации составляет человеческое общение, 
являющееся творческой деятельностью, поскольку люди способны 
влиять на окружающий мир и тем самым создавать и улучшать свою 
среду, которую они интерпретируют и на которую они постоянно 
реагируют. Общение обычно определяется как предоставление и 
обмен информацией, идеями и чувствами — устно, письменно или 
с  помощью знаков. Промышленное предприятие просто не может 
существовать, если его различные члены не общаются друг с другом 
или с людьми вне предприятия.

Коммуникация является средством соединения людей внутри 
предприятия, т. е. соединительной тканью всех организационных 
частей структуры организации. Коммуникация также необходима и 
для внутреннего функционирования предприятия, поскольку инте-
грирует все функции управления. Управленческий процесс плани-
рования, организации, руководства и контроля не может быть осу-
ществлен без процесса коммуникации [2]. 
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Коммуникационные процессы относятся к различным спосо-
бам передачи сообщений, каналам, соединяющим людей, языкам 
и символическим кодам, используемым для передачи сообщений, 
средствам получения и хранения сообщений, правилам, обычаям, 
определяющим и регулирующим коммуникативные отношения и 
события. Тем не менее передаются не только идеи, но и многое дру-
гое (товары, услуги, информация и т. д.), поэтому коммуникатив-
ный процесс является важнейшим элементом системы управления 
персоналом. 

Основная цель коммуникационного процесса — обеспечение по-
нимания информации, являющейся предметом обмена, т. е. сообще-
ний. А самое главное в коммуникации — это передача информации, 
которая должна быть достоверной, проверенной, контролируемой, 
динамичной. При этом на каждом этапе процесса может происхо-
дить либо потеря, либо искажение части сообщения. 

В процессе распространения информации одна сторона явля-
ется отправителем, а другая — получателем, поэтому взаимодей-
ствие состоит в передаче и правильном понимании сообщения. 
Иногда сообщения понимаются частично или неправильно, что 
приводит к напряженности в общении, непониманию и даже кон-
фликтам. 

Цепочка коммуникации состоит из отправителя и получателя, 
Отправитель вкладывает идею в слова, изображения, электронное 
письмо, а получатель пытается понять полученное таким образом 
сообщение. Это включает в себя создание некоторой базы данных, 
и только затем разработку плана, который должен включать много-
вариантность в зависимости от ситуации.

Коммуникацию следует понимать и как многообразный процесс, 
в котором информация определенного вида сочетается с другими ви-
дами данных, что требует учета организационной структуры и кор-
поративной культуры [4].

Коммуникация также подразумевает принятие определенной ор-
ганизационной структуры, эффективного набора систем, процедур 
и обучения, а также личной компетентности работников и сотруд-
ников. Следует учитывать и тот факт, что расширение бизнеса часто 
связано с поглощениями и что сотрудники поглощаемого предпри-
ятия чувствуют более тесную связь друг с другом, чем с теми, кто 
поглощает предприятие.

Секрет успеха многих организационных систем, к которым отно-
сится и коммуникационная, заключается в том, в какой степени мо-
жет быть обеспечена двусторонняя или односторонняя связь. 
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Для учета всех факторов, влияющих на эффективность комму-
никационного процесса, была разработана общая модель процесса 
коммуникации (рис. 1).

Рис. 1. Модель процесса коммуникации 
Источник: составлено автором.

Проведенные исследования позволили выделить шесть основных 
элементов коммуникационного менеджмента в технологиях управ-
ления человеческими ресурсами:

 — определение ключевых заинтересованных сторон, т. е. людей 
внутри и вне предприятия, с которыми (из-за их интереса 
к будущему предприятия) необходимо общаться;

 — оценка интереса заинтересованных сторон к самому процессу 
изменения;

 — формирование содержания коммуникации;
 — определение способа общения;
 — определение времени общения; 
 — организация обратной связи — отправитель информации уз-
нает о реакции получателя на полученную информацию.

Коммуникация и процесс коммуникации находятся в постоян-
ном процессе оптимизации. Современные цифровые технологии и 
тенденции развития социальных сетей играют здесь особую роль. 
Тем не менее, на наш взгляд, эффективность коммуникации зависит 
и от того, насколько успешно или своевременно участники комму-
никации смогут разрешить четыре основных аспекта коммуника-
тивного процесса: 

 — различия в восприятии; 
 — эмоции; 
 — несоответствие между вербальной и невербальной коммуни-
кацией; 

 — более раннее доверие (недоверие) между собеседниками (сто-
ронами).
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Таким образом, подводя итоги, можно сделать вывод, что в со-
временных условиях элементы коммуникативного процесса игра-
ют первостепенную роль и являются одним из важнейших аспектов 
технологии управления человеческими ресурсами на промышлен-
ном предприятии.
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Impact of virtual space on changes  
in the socio-cultural environment

Abstract. The virtual environment along with the wide possibilities 
of communications, forms the so-called hyperculture, the most attractive 
for various social groups, including young people. Physical reality is be-
ing replaced by virtual reality, which brings threats to social security, the 
possibility of transferring various types of conflicts to the virtual envi-
ronment with the risk of developing undesirable and dangerous scenarios. 
The purpose of the article is to indicate the features of virtual space. The 
object of research — virtual, cyber environment. Subject of the study — 
the degree and results of the influence of the considered environment on 
social groups of participants of communications in this environment. Re-
search methods — theoretical analysis, generalization, modeling.

Keywords: virtual environment, cyber environment, cybersocializa-
tion, interiorization effect, virtual identity, digital trust.

Интернет-технологии, проникшие во все сферы жизни человека, 
общества, государства, оказывают масштабное влияние на социо-
культурную среду. Она представляет многомерное пространство 
обитания человека, где формируются ценности, мотивы и цели де-
ятельности, человеческий потенциал и др. Социокультурная среда 
отражает взаимодействие человека с миром культуры и другими 
людьми. К настоящему времени сформировалось особое простран-
ство, виртуальная среда, в условиях которой реализуются разно-
образные виды деятельности, включая образование, медицину, ус-
луги социальных служб, взаимодействие бизнес-структур, научных 
коллективов и др. 

Управление и регулирование виртуальной среды представляет 
свои сложности и проблемы. Одна из них, общая и явная пробле-
ма  — виртуальная среда дает возможность коммуникаторам оста-
ваться анонимными. Другая проблема потребовала самостоятель-
ных исследований и обобщений. Проанализируем ее подробней.

Развитие современных информационных технологий, распро-
странение сети Интернет и все более широкое применение элек-
тронных устройств, входящих в сетевую систему взаимосвязей, 
в  настоящее время оказывают существенное влияние не только на 
экономику и производственные процессы, но и на поведение чело-
века, его привычки, интересы, представления о жизни и обществе 
в настоящем и будущем.
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Раньше можно было сказать, что человек живет в двуединой 
среде: реальном (физическом) пространстве, включая социальную 
среду, и пространстве сознания, проявленном через мировоззрение, 
через рефлексию мышления. Теперь жизнь человеческого индиви-
да в  большей степени связана с виртуальной средой. Реальность 
для человека стала трехуровневой:

 — физическая реальность (воспринимаемая человеком с помо-
щью органов чувств и всего организма в целом);

 — отраженная реальность (представления об окружающей дей-
ствительности и себе в сознании человека), что является 
реаль ностью для человека в его самоосознании;

 — виртуальная реальность как отражение элементов физической 
реальности в сетевой системе электронной коммуникации, 
имитирующая реальные процессы или явления, существовав-
шие, существующие или способные существовать в действи-
тельности (включая фантазийные — как компонент синтеза 
элементов отраженной реальности).

До распространения сети Интернет в США был проведен опрос 
молодежи о профессиях, которые они считают наиболее востребо-
ванными и перспективными в их (американском) обществе. Оказа-
лось, что представления молодых американцев по количественным 
характеристикам не соответствуют реальной потребности рынка 
труда, отраженной в структуре трудовой занятости и количестве 
вакансий на рынке труда, распределенных по отдельным профес-
сиям и профессиональным группам. Представления американцев в 
период исследования коррелировали с количеством демонстрируе-
мой на телевидении принадлежности «телегероев» к определенным 
профессиям. Была выявлена особенность сознания человека — вос-
принимать виртуальную реальность через погруженность органов 
чувств и сознания в процесс восприятия «виртуальной» информа-
ции как части существующей реальности, отраженной объективно 
в ощущениях. То есть для человеческого индивида происходящее в 
виртуальной электронной среде является частью того, что происхо-
дит вокруг в реальном пространстве. Веселые картинки вызывают 
чувство радости, военные действия на экране — страх и ответную 
агрессию, будто человек — объект нападения в реальности.

Появление и распространение сетевых электронных технологий и 
систем привели к адаптации человека к новой реальности. В научном 
обороте появился термин «киберсоциализация». В отечественной нау-
ке это понятие впервые было определено В. А. Плешаковым, который 
понимает данное явление как «процесс качественных изменений струк-
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туры самосознания личности и мотивационно-потребностной сферы 
под влиянием инфокоммуникационных технологий» [1, с. 4–26].

На Западе данная дефиниция включает «всю совокупность фено-
менов, связанных с приобщением человека к культуре электронной 
коммуникации, а также к ценностям, нормам и правилам, опреде-
ляющим специфику общения в киберпространстве» [2, с. 5–20; 3].

Исследуя распределение времени современного человека, осо-
бенно молодежи, по видам и характеру деятельности с учетом про-
странственного распределения, М. Читоса выявил, что если больше 
всего времени человек уделяет домашним делам и домашней жиз-
ни и чуть меньше работе, то на третьем месте по распределению 
времени современный человек уделяет интернет-коммуникациям: 
дистанционному обучению, коммуникациям с использованием гад-
жетов, просмотру видеоконтента, чтению электронных книг и ново-
стей, поиску товаров и услуг и т. д.

Виртуальная электронная среда стала источником информации, 
пространством обучения, общения, поиска и получения поддержки, 
местом принятия групповых решений [2, с. 5–20]. Киберсоциализа-
ция молодежи имеет положительные и отрицательные тенденции и 
проявления. Типы и уровни киберсоциализации молодежи приведе-
ны в исследовании [4].

Социализация в виртуальной электронной среде предполагает 
формирование определенных привычек и черт характера, адаптив-
ных социальному поведению личности в данном пространстве. 
Прежде всего, это расширенное пространство дозволенного и сни-
женный уровень социальной ответственности (феномены, редкие в 
реальной жизни при их противоречиях традициям и нормам обще-
ства, законодательству; являются частью виртуальной реальности, 
воспринимаемой органами зрения и слуха).

Психологически это связано с эффектом интериоризации — «пе-
реноса внешних практических действий на внутренний план, кото-
рый предполагает, что инструменты и условия виртуальной среды, 
приобретая характер знаково-символических образований, встра-
иваются в структуру поведения человека» [5, с. 63–69], становясь 
частью реальности, отраженной в его сознании, и создавая новые 
смыслы и желания, изменение вкусов и привычек.

Результатами такого воздействия на человека могут стать соци-
альные конфликты различного вида и остроты. Уровень агрессии в 
социальных сетях превышает уровень агрессии в условиях физиче-
ской реальности. В современном мире активно применяются инфор-
мационные войны в социальных сетях Интернета, угрожающие без-
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опасности государства. Следует широко использовать технологии 
мониторинга пространства социальных сетей для выявления потен-
циальных конфликтов, рассматриваемых как возможность расши-
рения до информационной войны. Еще одной угрозой назовем влия-
ние и переформатирование идентичности целых социальных групп, 
в большей степени — молодежи.

В заключение укажем: для оценки степени угрозы виртуальной 
и киберсреды и ее влияния на формирование вышеуказанных не-
гативных последствий был проведен опрос группы обучающейся 
молодежи. В качестве предложений, сформулированных в ответах 
интервьюированных, указано требование систематической управ-
ленческой работы по минимизации угроз виртуальной среды, вклю-
чая юридические, законодательные решения.
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Развитие рынка публичных закупок

Аннотация. В условиях сложной геополитической ситуации, при-
меняемых в отношении Российской Федерации санкций актуаль-
ным становится вопрос ускоренного эффективного развития рынка 
публичных закупок для сохранения и роста уровня национальной 
экономики, защиты и поддержки отечественных производителей, 
вовлечения большого количества контрагентов, обеспечивающих 
качество поставляемых товаров, работ и услуг, поддерживающих 
уровень допустимой здоровой конкуренции. Прослеживается два 
основных стратегических направления развития рынка публичных 
закупок — применение национального режима в системе государ-
ственных торгов и освоение современных цифровых технологий для 
создания торговых площадок с комфортными для бизнеса формами 
регистрации и функционирования.  
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го режима, электронные торговые площадки.
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 Development of the public procurement market

Abstract.   In the context of a complex geopolitical situation and 
sanctions applied to the Russian Federation, the issue of accelerated 
effective development of the public procurement market to maintain 
and grow the level of the national economy, protect and support do-
mestic producers, involve a large number of contractors ensuring the 
quality of supplied goods, works and services that maintain the level 
of acceptable healthy competition. There are two main strategic direc-
tions for the development of the public procurement market — the use 
of a national regime in the public tender system and the development 



298

of modern digital technologies to create trading platforms with busi-
ness-friendly forms of registration and operation.

Keywords: public procurement, application of the national regime, 
electronic trading platforms.  

В настоящее время рынок публичных закупок проходит этап глу-
бокой трансформации. Во-первых, на него влияют усиливающиеся 
санкции, уход с отечественного рынка иностранных компаний, явля-
ющихся ведущими производителями в своих отраслях. Во-вторых, су-
щественное влияние оказывает эволюция системы государственных 
закупок, необходимость осваивания цифровых технологий, обеспечи-
вающих прозрачность сделок, повышение уровня здоровой конкурен-
ции и равные возможности для игроков различного масштаба бизнеса.

Российский бизнес также ощутил данное влияние, однако быс-
тро нашел новые пути для взаимодействия — электронные торго-
вые площадки, трансформирующиеся в режиме реального времени. 
Если рассматривать рынок программного обеспечения, особенно со-
фты по автоматизации бизнес-процессов, бухгалтерии, отчетности, 
управления проектами и крупных закупочных процедур, то круп-
ный бизнес создал собственные бизнес-пространства, используя 
внутренние ресурсы. Малому и среднему бизнесу решения по опе-
рационным системам, средствам виртуализации, системам хране-
ния и резервирования данных стали предоставлять отечественные 
разработчики. Например, уже привычными стали услуги компании 
«1С», разрабатывающей внушительный набор программных про-
дуктов для решения широкого круга задач, в том числе сопровожде-
ния всего закупочного процесса.

Участниками рынка публичных закупок являются три стороны — 
государство, финансирующее закупки и выступающее в роли заказ-
чика, бизнес-структуры, как поставщики товаров, работ и услуг, 
и граждане, являющиеся потребителями данных благ. Таким образом, 
публичные закупки являются необходимым элементом системы расхо-
дования бюджетных средств [1, с. 335] для реализации государствен-
ных программ и повышения качества и уровня жизни граждан, важ-
ным элементом системы управления и стимулирования активности 
бизнеса, поддержания темпов экономического роста [2, с. 15; 5, с. 13]. 

Иногда даже при недостаточной эффективности финансирования 
государственных программ через осуществление государственных 
закупок результат всегда положителен. Он проявляется как в сохра-
нении деловой активности, в стимулировании предприниматель-
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ского потенциала, так и в обеспечении устойчивости регионального 
развития, сохранении рабочих мест, нивелировании уровня безра-
ботицы путем легализации самозанятости, стимулировании инно-
ваций [4, с. 158]. По большому счету два термина: «государственные 
закупки» и «публичные закупки» — являются синонимами. Неко-
торые исследователи отмечают, что использование термина «госу-
дарственные закупки» указывает на то, что государство является 
как инициатором закупок, так и субъектом, устанавливающим пра-
вила закупок, ограничения и преференции [3, с. 33]. 

В связи со сложной геополитической ситуацией возникла необ-
ходимость трансформации и рынка публичных закупок, основу ко-
торого составляет расширение применения национального режима 
в государственных закупках, способствующее ускорению алгоритма 
государственных закупок, обеспечению их прозрачности и поддержа-
нию выгодной конкуренции, с одной стороны, и внедрению прогрес-
сивных цифровых и интеллектуальных систем — с другой [6, с. 216]. 

Для развития национальной экономики, обеспечения ее безопас-
ности и независимости, поддержки и защиты внутреннего рынка ак-
туализировано применение национального режима. Национальный 
режим — юридическое понятие в международных экономических 
отношениях (правила по федеральному закону от 5 апреля 2013 г. 
№ 44- ФЗ (ст. 14) [7]), применимое к иностранным компаниям и физи-
ческим лицам, которые произвели свои товары, работы и (или) услуги 
на территории РФ или членов — государств Евразийского экономи-
ческого союза (ЕАЭС). Иными словами, государство может предло-
жить к включению в пункт международного договора с другим госу-
дарством права, привилегии и льготы, которые имеют отечественные 
производители (как юридические, так и физические лица), либо ли-
шает международных поставщиков этих привилегий, побуждая их ло-
кализовывать производство товаров, работ, услуг на территории РФ.  

Одна из мер поддержки российских производителей государ-
ством — это использование национального режима в госзакупках. 
В данном случае правила торгов различны для отечественных и за-
рубежных поставщиков. Запреты, допуск и ограничения устанав-
ливают документы Правительства РФ.   Например, постановление 
Правительства РФ от 16 ноября 2015 г.  № 1236 «Запрет на допуск 
программного обеспечения» [8] говорит о том, что участнику за-
купки необходимо подтвердить происхождение декларацией о том, 
что товар есть в российском или евразийском реестре ПО. Поста-
новление Правительства РФ от 30 апреля 2020 г. № 616 [9] устанав-
ливает запрет на закупку иностранных промышленных товаров, 
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а именно — производителю нужно войти в реестр российской либо 
евразийской промышленной продукции. При исполнении контрак-
та нужно подтвердить страну происхождения документами, на ос-
новании которых продукция включена в соответствующий реестр. 
Аналогичные ограничения введены на допуск радиоэлектронной 
продукции (постановление Правительства РФ от 10 июля 2019  г. 
№ 878 [10]), на  допуск продуктов пищевой промышленности (по-
становление Правительства РФ от 22 августа 2016  г.  № 832 [11]), 
на допуск отдельных видов промышленных товаров (постановление 
Правительства РФ от 30 апреля 2020 г. № 617 [12]), на допуск ме-
дицинских изделий (постановление Правительства РФ от 5 февраля 
2015 г. № 102 [13]), на допуск жизненно необходимых лекарств (по-
становление Правительства РФ от 30 ноября 2015 г. № 1289 [14]). 

Таким образом, развитие рынка публичных закупок происходит 
как в направлении приоритетного применения национального ре-
жима для защиты отечественного производителя и стимулирования 
роста внутреннего валового продукта, так и в направлении цифро-
вой трансформации, стимулирующей обновление модели, методов 
и приемов управления и регулирования государственными закуп-
ками с учетом применения цифровых технологий. Началом данной 
эволюции стало появление платформ электронного правительства, 
когда разрозненные закупки 2.0 перешли к агрегированию данных 
с использованием Procurement 3.0, что способствовало вовлечению 
в процесс малого и среднего бизнеса и сбору более широкого пула 
информации об участниках рынка отдельной отрасли. Современные 
цифровые технологии 4.0 способны повысить качественные показа-
тели всех закупочных процессов и усилить экономический эффект 
от применения простых стандартных алгоритмов. 

В настоящее время федеральные площадки, адаптированные под 
нужды государственных закупок, уже не отпугивают бизнес сложны-
ми процессами регистрации, входа и функционирования, а операторы 
публичных закупок стали ориентироваться на создание необходимых 
условий для частного бизнеса. Площадки стали наращивать новые 
компетенции для удовлетворения потребностей частного бизнеса, не 
желающего изучать законодательство и проходить сложный процесс 
аккредитации, по упрощенному входу на рынок электронных торгов.
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Современный этап развития экономики характеризуется широ-
ким внедрением технологических инноваций в практику хозяйствен-
ной деятельности предприятий различных отраслей. При этом су-
щественным фактором устойчивого конкурентоспособного развития 
предприятий наряду со стратегическим позиционированием и опера-
ционной эффективностью является их инновационный потенциал. 

Понятие инновационного потенциала, определяемое, в частно-
сти, в работах [1–4], в научной литературе не имеет однозначной 
трактовки. Принципиально важным при формализации этого поня-
тия является то, что инновационный потенциал должен учитывать 
как сегодняшний уровень инновационного развития предприятия, 
так и его будущие конкурентные возможности, определяемые пер-
спективами этого развития. 

Целесообразно выделить следующие ключевые составляющие 
инновационного потенциала:

 • обеспеченность хозяйствующего субъекта интеллектуальной 
собственностью;

 • долю инновационных продуктов в общей линейке продуктов 
данного субъекта.

Каждая из этих составляющих требует формализации и оцен-
ки соответствующих показателей.  В частности, в исследовании [5, 
с. 68] предлагается оценивать эти составляющие соответственно 
удельными весами нематериальных активов в общей сумме внеобо-
ротных активов и выручки от реализации инновационных продук-
тов в общей выручке.

Для повышения инновационного потенциала необходимо реали-
зовывать те или иные инвестиционные проекты, ориентированные 
на модернизацию или реконструкцию производства, создание инно-
вационных продуктов, внедрение современных инновационных тех-
нологий, продвижение продукции и т. п. Эффективная реализация 
указанных проектов сопряжена с определенными проблемами, к ос-
новным из которых следует отнести необходимость:

 • выполнения триады требований современного рынка, предус-
матривающей сокращение времени принятия и исполнения 
решений и быстрый вывод продукции на рынок; 
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 • достоверной оценки эффективности проекта с учетом внешних 
и внутренних рисков;

 • обеспечения требуемых объемов финансирования проекта в ус-
ловиях повышенных внешних рисков, санкционного давления 
и связанных с этими факторами высокими ставками привлече-
ния заемного капитала;

 • учета повышенных ограничений на рост привлекаемого заем-
ного капитала в условиях высокого уровня неопределенности.

Необходимость комплексного решения указанных проблем об-
условливает повышенные риски реализации проектов и сужает 
спектр приемлемых инвестиционных решений. Поскольку конку-
рен тоспособное устойчивое развитие хозяйствующего субъекта 
невозможно без наращивания его инновационного потенциала, 
то  возникает необходимость преодоления выявленных проблем 
и обеспечения принятия адекватных инвестиционных решений.

Для выполнения триады требований современного рынка, 
по мнению авторов, следует применять:

 • бизнес-модели, ориентированные на разработку и внедрение 
инновационных технологий и продуктов, к которым, в частно-
сти, можно отнести технологии “stage-gate” [6, с. 159], иннова-
ционные хабы, распределенные фабрики и др.;

 • цифровые технологии продвижения продуктов на рынке, ори-
ентированные на выявление наиболее эффективных факторов 
продвижения (в частности, технологии интернет-продвиже-
ния, предложенные в исследовании [7, c. 597–600]), и приори-
тетное вложение финансовых ресурсов в задействование этих 
факторов.  

Обеспечение достоверности оценок экономической эффективно-
сти рассматриваемых проектов важно для снижения операционных 
рисков ошибочных инвестиционных решений, которые могут при-
водить к крупным финансовым и репутационным потерям и даже 
к потере финансовой устойчивости и банкротству. Как показано 
в работе [8, с. 113], ошибки прогнозирования денежных потоков и 
риски реализации проекта оказывают существенное влияние на по-
казатели экономической эффективности проектов, и прежде всего 
на чистый приведенный доход NPV. Особенно сильно это влияние 
сказывается на низкорентабельных проектах. Чувствительность ин-
декса рентабельности инвестиций к факторам риска и ошибкам про-
гнозирования денежных потоков существенно меньше, чем чувстви-
тельность к этим факторам и ошибкам чистого приведенного дохода.  
Поэтому при оценке эффективности проектов следует пользоваться 
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аналитическими зависимоcтями и приведенными в исследовании 
[8, с. 112–114] рекомендациями, ориентированными на снижение 
рисков ошибочных инвестиционных решений. При этом при при-
нятии инвестиционных решений следует, прежде всего, опираться 
на оценки индекса рентабельности инвестиций как наиболее досто-
верные.  

Высокий уровень неопределенности накладывает требование 
учета рисков повышенной рыночной волатильности и связанных с 
ними рисков ухудшения рыночной конъюнктуры, порождающих 
падение выручки и экономической рентабельности предприятия- 
заемщика. Эти обстоятельства обусловливают необходимость мони-
торинга структуры капитала с обеспечением требуемого запаса по 
уровню собственного капитала в соответствии с рекомендациями, 
предложенными и обоснованными в работе [9, с. 251–254].

Резюмируя полученные в данной статье результаты, следует от-
метить важность и практическую значимость выполнения предло-
женных рекомендаций для снижения операционных рисков при-
нятия ошибочных инвестиционных решений. Выполнение этих 
рекомендаций особенно актуально в условиях воздействия повы-
шенных внешних рисков и связанного с этим фактором повышенно-
го уровня неопределенности.  
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Organization and management of a joint venture
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Совместное предприятие (СП) — это совместный бизнес, кото-
рый создается несколькими организациями с целью осуществле-
ния общей хозяйственной деятельности. Организация и управ-
ление СП требуют от всех участников взаимодействия и единого 
понимания целей и задач, поставленных перед совместным проек-
том [1, с. 52].

Процесс организации совместного предприятия начинается с вы-
бора партнеров. Необходимо выбрать организации, которые име-
ют взаимный интерес, комплиментарные компетенции и ресурсы, 
а также общие видение и ценности. После выбора партнеров необхо-
димо составить бизнес-план и проработать множество технических, 
финансовых и юридических вопросов. Необходимо разработать ме-
ханизмы управления, контроля и мониторинга деятельности сов-
местного предприятия.

Ключевым моментом организации СП является определение це-
лей и задач для каждого из участников. Партнеры должны соста-
вить оперативный и стратегический планы деятельности, в которых 
должны быть прописаны их роли, функции, обязанности и ответ-
ственность. Важно точно определить все этапы работы и сроки их 
выполнения. Оперативный план должен предусматривать контроль 
над текущей деятельностью совместного предприятия, если какие- 
то корректировки необходимы — их выполнение.

Важным шагом в организации СП является разработка   его стра-
тегии. Она определяет долгосрочные цели и направления развития 
совместного предприятия   на средне- и дальнесрочные перспективы. 
В идеале стратегия СП должна обеспечивать синергетический эф-
фект и увеличивать конкурентоспособность компаний-участников. 

В процессе разработки стратегии совместного предприятия руко-
водство должно осуществить анализ рынка и внутренней среды пред-
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приятия; определить стратегические цели и приоритеты; выделить 
ключевые задачи и направления деятельности; определить роли 
компаний-участников; составить план действий на дальнейшее раз-
витие совместного предприятия.

Для эффективной организации и развития СП нужно также 
разработать процедуру контроля, которая поможет определить 
эффективность совместной деятельности, выявить потенциальные 
проблемы и риски. Она должна содержать систему связи между ком-
паниями-участниками и механизм контроля, управления рисками, 
а также систему управления изменениями. Контрольные механиз-
мы также могут включать механизмы управления общественными 
отношениями, чтобы необходимые сообщения и документы были 
распространены между партнерами.

Наконец, управление СП — это не просто управление ком-
плексными бизнес-процессами, это талантливое и стратегическое 
управление людскими отношениями. В совместном предприятии 
равные обязательства и совместные цели должны быть обоснованы 
и поощрены со всеми партнерами. Только совместные предприя-
тия, основанные на объединенных ценностях и общих целях, могут 
привести к истинному успеху, конкурентной выгоде и устойчиво-
му процветанию.

Организационная структура совместного предприятия — это спо-
соб структурирования компаний-участников и их функциональных 
областей, чтобы максимально использовать их компетенции и ре-
сурсы и добиться эффективной реализации бизнес-стратегии СП. 
Структура совместного предприятия играет ключевую роль в дости-
жении общих целей, а также в определении ролей и задач каждого 
его участника [2, с. 26].

Организационная структура совместного предприятия должна 
подстраиваться под стратегическую ориентацию компаний-участ-
ников. Она может быть построена по функциональному принципу, 
по принципу бизнес-процессов, по матричному принципу или иным 
способом. Важно проанализировать каждый принцип и выбрать 
тот, который наиболее эффективен в данной ситуации.

Согласно принципу функциональности, СП может быть орга-
низовано в соответствии с функциональными областями — произ-
водством, маркетингом, продажами, главным счетом и т. д. В этом 
случае каждый участник СП принадлежит к определенной функцио-
нальной области. Преимущество такой структуры — это ее простота 
и понятность, что позволяет более эффективно управлять бизнес- 
процессами совместного предприятия. Однако ее недостатком мо-
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жет быть отсутствие централизованного управления и координации 
между различными областями.

Матричная структура — это комбинация принципов функцио-
нальности и бизнес-процессов, где каждый участник СП может от-
носиться одновременно к нескольким функциональным областям 
и бизнес-процессам. Такая структура позволяет улучшить коорди-
нацию между функциональными областями и бизнес-процессами 
и улучшить планирование и контроль за СП.

Кроме того, когда несколько компаний решают создать СП, важ-
но определить, как они будут взаимодействовать между собой. Один 
из распространенных вариантов — это создание управляющего ко-
митета, где каждый участник совместного предприятия представ-
ляет своего представителя. Управляющий комитет обеспечивает ре-
гулярное планирование и координацию деятельности СП. Помимо 
этого, создание должности исполнительного директора совместного 
предприятия может улучшить процессы управления и снизить ко-
личество неопределенности.

Важно также уделить внимание процедуре управления рисками, 
основанной на выявлении и измерении рисков со стороны каждого 
участника СП. Она должна включать стандарты и процедуры, свя-
занные с управлением рисками, а также механизмы управления из-
менениями, которые немедленно реагируют на нештатные ситуации.

Кроме того, структура СП должна быть гибкой и достаточно от-
крытой для адаптации. Внесение изменений в структуру совместно-
го предприятия должно быть открыто и прозрачно и опираться на 
соглашения между участниками СП. 

Итак, организационная структура СП имеет ключевое значение 
для достижения стратегических целей и задач, поставленных перед 
совместным предприятием. Она должна быть построена с учетом це-
лей и стратегии каждого участника и позволить участникам взаи-
модействовать и работать в команде для достижения общих целей.

Управление деятельностью совместного предприятия — это про-
цесс планирования, контроля и координации бизнес-процессов с 
целью достижения поставленных целей. Управление деятельностью 
СП требует совместной работы всех участников предприятия, кото-
рые должны быть направлены на реализацию общей стратегии раз-
вития предприятия.

Одним из ключевых элементов управления деятельностью СП яв-
ляется организация управляющей структуры. Управляющая струк-
тура   должна быть построена в соответствии с принципом разделе-
ния ответственности между участниками, чтобы каждый участник 
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мог эффективно управлять своей функциональной областью. Также 
необходимо определить роли и ответственности каждого участника 
в управлении СП.

Одним из инструментов для управления деятельностью СП яв-
ляется планирование бюджета. Бюджет дает возможность управля-
ющей структуре СП оценивать финансовые потребности СП и кон-
тролировать расходы. Он также позволяет участникам планировать 
дальнейшие инвестиции в развитие бизнеса.

Управление рисками является еще одним важным элементом 
управления деятельностью СП. Риски могут быть финансовыми, 
юридическими, логистическими и т. д. Важно выявлять потенци-
альные риски и разработать план их снижения или предотвраще-
ния. Это поможет уберечь СП от нежелательных последствий и со-
хранить финансовое здоровье.

Кроме того, управление производственными и логистическими 
процессами важно для эффективного управления деятельностью 
СП. Необходимо создать систему контроля за производством и логи-
стикой, чтобы минимизировать возможные проблемы и увеличить 
эффективность этих процессов.

Управление персоналом является еще одним важным аспектом 
управления деятельностью СП. Необходимо разработать стратегию 
найма, обучения и развития персонала, которая будет соответство-
вать общей стратегии и ориентирована на достижение его кратко-
срочных и долгосрочных целей.

Кроме того, коммуникация между участниками СП играет реша-
ющую роль в управлении его деятельностью. Для того чтобы управ-
лять деятельностью СП эффективно, его участники должны под-
держивать открытую и честную коммуникацию между собой. Один 
из способов обеспечить хорошую коммуникацию — это проведение 
регулярных встреч для обмена информацией и совместного плани-
рования деятельности СП.

Таким образом, управление деятельностью совместного предпри-
ятия является сложным процессом и требует совместного участия 
всех участников СП. Важно определить организационную структуру 
СП, планирование бюджета, управление рисками, управление про-
изводственными и логистическими процессами, управление персо-
налом и поддержание хорошей коммуникации между участниками 
совместного предприятия. Эффективное управление деятельностью 
СП поможет достичь поставленных целей и обеспечить успех пред-
приятия.
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В широком смысле маркетинг — это предпринимательская дея-
тельность, управляющая продвижением товаров и услуг от произво-
дителей к потребителям, в том числе прогнозирование, расширение 
и удовлетворение спроса путем разработки, реализации и продви-
жения товаров и услуг [3, с. 23].

В последнее время многие страны столкнулись с неблагоприят-
ными последствиями санкций, которые были введены в отношении 
них из-за экономических и политических споров. Например, это 
привело к снижению объема продаж, ограничению в маркетинговых 
кампаниях, доступа к технологиям и многому другому. При данных 
обстоятельствах маркетинг, являясь частью антисанкционной тех-
нологии, имеет важное значение для обеспечения финансовой ста-
бильности и роста компании. Одной из основных задач маркетинга в 
рамках методов борьбы с санкциями является поиск и привлечение 
новых рынков и клиентов. Компании, на которые распространяют-
ся торговые и экспортные ограничения в результате санкций, долж-
ны найти альтернативные способы расширения своей деятельности.

Маркетологам необходимо регулярно заниматься проведением 
глубоких маркетинговых исследований для определения категории 
клиентов, возможно заинтересованных в продукции или услугах 
компании, для разработки результативного маркетингового плана, 
который обеспечит долгосрочный рост компании, а также привлечет 
новых клиентов.

Важнейшим аспектом маркетингового плана в условиях санкций 
является поддержание и завоевание лояльности текущих клиентов 
[4]. В данном контексте компаниям необходимо как следует подго-
товиться и адаптироваться к рынку и меняться вместе с ним. Одним 
из способов достижения данной цели является предложение новых 
товаров или услуг, которые способны адаптироваться к постоянно 
меняющимися требованиям клиентов. Кроме того, крайне важным 
и необходимым является поддержание стабильной цены, повыше-
ние качества услуг, проведение различных маркетинговых меро-
приятий и программ по удержанию клиентов.

Укрепление имиджа бренда — еще один важный компонент мар-
кетинговой стратегии для операции по борьбе с санкциями. Во вре-
мена политических и экономических потрясений компании стано-
вятся более уязвимыми к негативному воздействию, а их репутация 
может быть подорвана. Поэтому, помимо обозначения преимуществ 
и ценностей бренда, маркетологам необходимо разработать успеш-
ную коммуникационную стратегию, выделяющую социальную от-
ветственность бренда и его экономический вклад в развитие страны. 
Один из способов добиться этого — использовать различные медиа-
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платформы (социальные сети, блоги, форумы и другие коммуника-
ционные инструменты). Также очень важно вовлекать бренды в об-
щественные программы и мероприятия, чтобы повысить репутацию 
компании и ее социальную осведомленность.

Исходя из вышенаписанного, можно прийти к следующему за-
ключению: несмотря на финансовые и политические ограничения, 
антисанкционный маркетинг имеет существенное значение для со-
хранения экономической стабильности и роста компании. Марке-
тинг способствует компаниям выходить на новые рынки, завлекать 
новых и удерживать уже имеющихся клиентов, улучшать имидж 
компании. Из этого следует, что маркетинг оказывает большое вли-
яние в противостоянии санкциям и способствует восстановлению 
национальной экономики. 
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В современном мире, где конкуренция на рынке продуктов и 
услуг нарастает, предприятиям необходимо находить новые тех-
нологии, методы и способы привлечения и удержания клиентов. 
Использование принципов нейробиологии в модели управления 
поведением потребителей может стать эффективным инструментом 
для достижения этой цели. 

Все, что мы думаем, испытываем и делаем, является прямым 
следствием процессов, происходящих в нейронных сетях нашего 
мозга. В наши дни специалисты по маркетингу сокращают степень 
неуверенности в коммуникации с покупателями, применяя позна-
ния из области нейробиологии, чтобы более точно предсказывать 
предпочтения клиентов, опираясь на данные, а не на догадки.

Используя познания в области нейробиологии, эксперты на-
учились прогнозировать действия потребителей, а иногда и влиять 
на их выбор. В прошлом такие методологии, как нейромаркетинг, 
не пользовались популярностью и казались экзотическими. Однако 
ситуация существенно изменилась в последнее время. 

Исследования в сфере нейробиологии открыли новые возмож-
ности для специалистов в области маркетинга. Например, иссле-
дования показывают, что потребители склонны доверять своим ин-
стинктам при совершении рискованных покупок, как, например, 
в  малоизвестных интернет-магазинах, а рекламные объявления в 
социальных сетях привлекают больше внимания, чем в блогах.

Компании Google, Disney и CBS уже давно инвестируют в нейро-
биологический маркетинг. Если такие «гиганты» серьезно относят-
ся к нейромаркетингу, есть смысл последовать их примеру [1].

Исследования показали связь между преданностью определен-
ному торговому наименованию и изменениями в активности мозга, 
особенно в области, отвечающей за систему вознаграждения, свя-
занную с принятием решений. Чтобы чувство верности к торговой 
марке укрепилось, мозг должен сравнить варианты, например, меж-
ду брендом A и B, исходя из предполагаемых выгод, а потом проана-
лизировать итоги для понимания верности. Это требует от мозга со-
хранять в памяти как успешные, так и неудачные исходы прошлых 
решений, что способствует точному предсказанию исходов будущих 
выборов в отношении торговых марок.

В качестве вознаграждения, стимулирующего преданность по-
тенциальных покупателей, может выступать вежливый обслужи-
вающий персонал или уменьшение стоимости товаров. Принято 
считать, что миндалевидное тело и полосатое тело играют ключевую 
роль в антиципации исходов принимаемых решений, причем спо-
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собность мозга к улучшению прогнозирования увеличивается бла-
годаря развитию обширных нейронных сетей в данных областях.

Изучение механизмов принятия решений в рамках нейробиоло-
гии представляет собой многогранную область с множественными 
факторами и последствиями, оказывающими воздействие на наш 
выбор. Понимание процессов в мозге, отвечающих за решения, мо-
жет открыть путь к улучшению качества жизни и более осознанным 
выборам. Важность умения идентифицировать и управлять соб-
ственными чувствами не может быть недооценена, так как они су-
щественно влияют на наши решения. Чувство перегрузки при боль-
шом количестве альтернатив может приводить к замешательству и 
неопределенности, однако, определив для себя важные параметры, 
мы можем упростить выбор и повысить его эффективность.

Большая часть нашего мышления подсознательна, т. е. совершен-
но недоступна прямому, сознательному самоанализу. Большая часть 
ежедневного мышления происходит слишком быстро и на слишком 
низком уровне сознания, чтобы мы понимали, о чем думаем. Боль-
шая часть мыслительного процесса происходит за сценой [2].

Нейроэкономист Пол Зак даже провел серию экспериментов, поз-
волившую ему утверждать, что если человеку вспрыснуть оксито-
цин в нос, то он охотнее вкладывает деньги [3].

И если ранее опросы, наблюдения, фокус-группы и другие клас-
сические методы исследования давали однобокое понимание пове-
денческих аспектов в теории принятия решений, то, с развитием 
нейробиологии, которая противопоставляется традиционным мар-
кетинговым исследованиям, поскольку последние не смогли обеспе-
чить требуемый уровень эффективности маркетинговых практик, 
вопросы этики проведения таких исследований поднимаются в на-
учном сообществе все более часто.

Основываясь на результатах проведенных исследований, мож-
но выделить четыре уникальных принципа применения познаний 
о мозге в современных маркетинговых технологиях:

1. Сила эмоционального восприятия в онлайн-торговле неоцени-
ма. Стратегия, основанная на стимулировании радостных чувств 
среди покупателей, может внедрить в их память бессознательную 
связь с брендом, которая активируется при определенных условиях. 
Здесь на помощь приходит исследование визуального восприятия 
через призму нейронауки.

Исходя из осознания, что клиенты Starbucks воспринимают кофе 
как обыденный напиток, компания начала формировать эмоцио-
нальную связь с потребителями, акцентируя внимание на концеп-
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ции, которую основатель бренда Говард Шульц описывает как уют 
и душевность кафе Starbucks, создающих неповторимую атмосферу 
общения.

2. Особое значение вопроса ценообразования. Когда-нибудь раз-
мышляли, почему стоимость товаров часто фиксируется как 399,99 
или 499,90, вместо ровных 400 или 500? Это связано с тонкостями 
восприятия ценников нашим мозгом, который иррационально ин-
терпретирует эти цифры как существенно различные и предпочита-
ет те, которые кажутся ему меньше.

3. Стремительное побуждение клиентов активно делиться своими 
впечатлениями о сотрудничестве с компанией. Подобные действия 
способствуют привлечению новой аудитории, уже настроенной в по-
зитивном ключе благодаря рекомендациям знакомых. Позитивное 
мнение людей о продукте часто оказывается более весомым, чем тра-
диционная реклама.

4. Люди на уровне подсознания отдают предпочтение различным 
товарам и услугам. Хотя может показаться, что всех потребителей 
удобно считать единым целым, на практике каждый отдельный че-
ловек по-своему воспринимает и оценивает то, с чем он сталкива-
ется. Индивидуальные предпочтения, чувства и настроение играют 
ключевую роль в выборе, определяя, что будет иметь для него наи-
большую ценность. Важно стратегически использовать эти разли-
чия в потребительских вкусах для разработки эффективных марке-
тинговых подходов.

Таким образом, подводя итоги, необходимо отметить, что знание 
и применение принципов нейробиологии в современных моделях 
управления поведением потребителей способны повысить эффек-
тивность маркетинговых стратегий и технологий, а также улучшить 
взаимодействие между предприятиями и потребителями.
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В классическом понимании маркетинг — это динамично разви-
вающийся вид человеческой деятельности, направленный на удов-
летворение нужд и потребностей покупателей посредством обмена с 
целью получения выгоды компанией. И с течением времени техно-
логии маркетинга развивались и приобретали новые формы. Одна 
из них — социально-этичный маркетинг, который концептуально 
сформировался во второй половине ХХ в. ввиду объективных при-
чин. Если до этого основной задачей маркетинга было удовлетворе-
ние потребностей конкретных целевых аудиторий, то теперь перед 
человечеством стала задача нивелировать целый ряд негативных 
последствий, образовавшихся ввиду антропогенного воздействия на 
экосистему [1].

Позднее маркетологи пришли к выводу, что, ориентируя мар-
кетинг на удовлетворение потребностей всего общества в целом, 
а также помогая людям формировать правильные привычки, мож-
но внедрять новые стратегии, которые помогут не только повысить 
прибыль, но и внести вклад в сохранение окружающей среды и бла-
гополучное развитие социальной сферы [2].

Не секрет, что российский рынок во многом перенимает и адапти-
рует опыт стран Евросоюза и США, в том числе и, особенно, в сфере 
маркетинга. Поэтому можно предполагать, что западные тренды так 
или иначе могут коснуться и отечественного рынка. Исходя из это-
го, отечественным предпринимателям необходимо учитывать раз-
ность культур. Так, в последние несколько лет на Западе значитель-
ное количество крупнейших бизнесов (Adidas, Mercedes, Coca-Cola, 
Apple, Google, Calvin Klein и многие другие), если не все, активно 
выступают в поддержку ЛГБТ-сообщества (признано в России экс-
тремистским), феминизма, гендерного равенства и т. д., что обобща-
юще называют социальной справедливостью (англ. Social Justice). 
Например, в 2020 г. производитель одежды Виктория Бекхэм в 
честь так называемого «Месяца Гордости» выпустила серию фут-
болок с принтом «СЛУШАЙ БЕЗ ПРЕДРАССУДКОВ» (англ. listen 
without prejudice), а сеть ресторанов быстрого питания Burger King 
Corporation в день проведения ЛГБТ-парада в Сан-Франциско сде-
лали бургер Proud Whopper с надписью «ВНУТРИ МЫ ВСЕ ОДИНА-
КОВЫЕ», который по составу ничем не отличался от классического 
Whopper. И данные маркетинговые ходы, безусловно, увеличили 
доход и помогли выполнить другие задачи, стоящие перед бизнесом. 

Тем не менее настолько популярный тренд имеет и обратное воз-
действие. Фактически тема социального равенства на Западе воз-
ведена в культ, что повлекло за собой появление такого феномена, 
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как «культура отмены» (от англ. cancel culture; call-out culture), 
вследствие чего даже небольшое несогласие или отклонение от «по-
вестки» социальной справедливости может вызвать значительный 
негатив в обществе, что влечет за собой новое социальное явление — 
«отмену» (осуждение, травлю со стороны общества как онлайн, так 
и в реальном мире), которая нередко сопровождается тем, что для 
человека, подвергшегося «отмене», создаются такие условия, в ко-
торых он не в состоянии полноценно жить в социуме или взаимодей-
ствовать с ним. 

Большинство россиян остаются более консервативными в срав-
нении с европейцами и североамериканцами. Например, 30 июня 
2021 г. на сайте известной сети магазинов «ВкусВилл», в разделе, 
посвященном историям о покупателях, и в социальных сетях поя-
вилась скандальная фотография. На ней была представлена семья, 
состоящая из четырех женщин: пара лесбиянок, сестра одной из де-
вушек и ее мать. Однако, в отличие от западного потребителя, рос-
сийская аудитория не оценила данный маркетинговый ход, а сама 
сеть столкнулась с сильной критикой, вследствие чего пришлось 
удалить материал и извиниться перед потребителями. 

Таким образом, несмотря на то что Запад является основополож-
ником многих трендов, они не всегда имеют успех на российском 
рынке, и перед нами стоит задача грамотно адаптировать уже соз-
данные и проверенные механизмы социально-этичного маркетинга 
с учетом опыта и особенностей культуры России. 

Второе направление в социально-этичном маркетинге, на которое 
также следует обратить внимание, — это экологическая составляю-
щая. По результатам исследований американской компании Aflac, 
которые были проведены в 2020 г., 92 % миллениалов, поколения, 
имеющего на текущий момент наибольший вес на рынке, скорее 
приобретут продукцию у компании, которая открыто придержива-
ется этических принципов, чем у ее конкурентов, 82 % респондентов 
считают, что социально ответственные бренды успешнее компаний, 
которые не задумываются об экологии [3].  

Так и в России более 79 % потребителей готовы переплачивать 
за экологически чистые продукты премиум-качества [4].

Можно предположить, что направленность социально-этиче-
ской составляющей предпринимательства в Российской Федера-
ции на защиту окружающей среды является почти беспроигрыш-
ным вариантом. 

Во-первых, данная проблема действительно является актуаль-
ной и требующей решения. 
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Во-вторых, можно наблюдать консолидацию общества вокруг 
этих вопросов. Все больше и больше людей осознают важность защи-
ты окружающей среды, использования переработанной продукции и 
т. д. Поэтому социальный конфликт в данном вопросе маловероятен. 

В-третьих, потребители, осознавая важность проблемы, действи-
тельно готовы переплачивать за экологические продукты. Кроме 
того, компании, которые действительно стремятся к решению эко-
логических задач, имеют большую лояльность аудитории, что, 
в свою очередь, создает предпосылки для перехода на маркетинг но-
вого уровня — «маркетинг взаимодействия» [1]. 

Большинство крупных компаний в России либо уже имеют мар-
кетинговые стратегии в данном направлении, либо постепенно пе-
реходят к ним. Но это создает и следующую проблему — в условиях 
конкурентной борьбы забота об окружающей среде становится фор-
мальностью, которой нельзя пренебрегать, чтобы оставаться кон-
курентоспособным. Поэтому бизнес вынужден искать новые ниши, 
чтобы завладеть конкурентным преимуществом. 

Таким образом, в заключение необходимо подчеркнуть, что, не-
смотря на то что маркетинг в России во многом перенимает опыт 
западных стран, российский рынок имеет свои особенности ввиду 
разности культур. Отечественному бизнесу предстоит проделать 
много работы, учитывая опыт западных стран, чтобы объединить 
два аспекта социально-этичного маркетинга: искреннее желание по-
заботиться об обществе и научиться извлекать из этого пользу.

Следовательно, современные социально-этичные маркетинговые 
технологии должны отражать искреннее стремление предпринима-
телей не только повысить свою прибыль, но и удовлетворить потреб-
ности общества в целом, улучшить социальную и экологическую 
среду.

Список источников
1. Федосенко А. A., Хан Р. С. Социально-этичный маркетинг как этап 

развития современного бизнеса // Актуальные проблемы науки и 
техники. 2022: материалы Всерос. (национальной) науч.-практ. 
конф., Ростов-на-Дону, 16–18 марта 2022 г. / отв. ред. Н. А. Шев-
ченко. — Ростов н/Д.: ДГТУ, 2022. — С. 399–400. 

2. Полянский Д. С. Специфика использования инструментов соци-
ально-этичного маркетинга на социальных объектах // Обеспече-
ние экономической безопасности России в современных условиях: 
сб. науч. тр. ВНК, Москва, 09 декабря 2021 г. — М.: Московский 
университет МВД России им. В. Я. Кикотя, 2022. — С. 131–135.



326

3. Мишина Ю. С. Концептуальные особенности и перспективы раз-
вития социально-этического маркетинга // Устойчивое развитие: 
исследования, инновации, трансформация: материалы XVIII 
Междунар. конгресса с элементами научной школы для моло-
дых ученых, Москва, 08–09 апреля 2022 г. / отв. ред. выпуска: 
А. В. Семёнов, П. Н. Кравченко. Т. 1. — М.: Московский универ-
ситет им. С. Ю. Витте, 2022. — С. 880–890.

4. Тарелкина Н. А. Социально-этичный маркетинг как инструмент 
конкурентной борьбы // Актуальные вопросы развития совре-
менного общества, экономики и профессионального образова-
ния: материалы XIХ  Междунар. молодежной науч.-практ. конф., 
г. Екатеринбург, 23 марта 2022 г. / ФГАОУ ВО «Российский го-
сударственный профессионально-педагогический университет», 
Институт гуманитарного и социально-экономического образова-
ния. — Екатеринбург: РГПУ, 2022. — С. 99–101.

Информация об авторах

А. С. Новичков — студент Санкт-Петербургского университета 
технологий управления и экономики; 190020, Санкт-Петербург, 
Лермонтовский пр., д. 44а, e-mail: lexnovichok@gmail.com;

А. И. Мордовец — кандидат военных наук, доцент кафедры 
управления социально-экономическими системами;  
190020, Санкт-Петербург, Лермонтовский пр., д. 44а,  
e-mail: 9200362@mail.ru, ORCID id: 0000-0003-0955-3632 



327

УДК 331.1

Владимир Сергеевич Алымов
Научный руководитель — Татьяна Александровна Борисова

Санкт-Петербургский университет  
технологий управления и экономики 

Санкт-Петербург, Россия

Роль управления внутренними коммуникациями 
в сфере общественного питания

Аннотация. В данной статье рассматривается роль внутренних 
коммуникаций в отрасли общественного питания. Охарактеризо-
вана правовая база, посредством которой осуществляются комму-
никационные процессы в ресторанном бизнесе. Проводится теоре-
тический анализ понятия «внутренние коммуникации». Отдельное 
внимание уделяется коммуникационному аудиту.

Ключевые слова: внутренние коммуникации, управление, 
управление коммуникациями, ресторанный бизнес.

Vladimir S. Alymov
Scientific adviser — Tatiana A. Borisova

St. Petersburg University  
of Management Technologies and Economics

 St. Petersburg, Russia

The role of internal communications management 
in the catering industry

Abstract. This article examines the role of internal communica-
tions in the food service industry. The legal framework through which 
communication processes are carried out in the restaurant business is 
characterized. A theoretical analysis of the concept of “internal com-
munications” is carried out. Special attention is paid to communica-
tion audits.

Keywords: internal communications, management, communica-
tions management, restaurant business.



328

Общественное питание является неотъемлемой частью системы 
потребительских услуг и выполняет ряд отличительных от всего 
рынка задач. Важно отметить, что без реализации коммуникаци-
онных функций полноценный успех ресторанного проекта просто 
невозможен, так как сейчас взаимодействие между организацией 
и потребителем фактически приравнивается к товару.

Правовая база, на основе которой осуществляются коммуни-
кационные процессы в ресторанном бизнесе, включает в себя не-
сколько стандартов (ГОСТ 30389–2013, ГОСТ 31985–2013, ГОСТ 
Р 51705.1–2001 и др.), а также закон РФ «О защите прав потреби-
телей». В выше перечисленных документах зафиксирован перечень 
всех услуг, которые предоставляет организация общественного пи-
тания, основные типы предприятий (ресторан, бар, кафе и др.) и 
возможный досуг. Объединяя все написанное в вышеуказанных до-
кументах, можно сделать вывод, что главная цель любого заведения 
общественного питания — обеспечивать население в потреблении 
пищи. Отдельно следует выделить развлекательную программу в 
самом ресторане, которая может состоять из музыкантов, артистов, 
караоке и т. д.

Коммуникационная политика представляет собой систему дей-
ствий, направленных на создание долговременных и прочных свя-
зей между организацией и целевыми аудиториями [1]. Формирова-
ние результативной системы внутренних коммуникаций является 
важной составляющей во всем управлении предприятия. Амери-
канский экономист и теоретик М. Мескон в своем учебнике «Осно-
вы менеджмента» описал исследование, в рамках которого было 
выявлено, что 73 % руководителей из США, 63 % из Англии и 85 % 
из Японии считают внутреннюю коммуникацию главным барьером 
при достижении эффективности их организаций [2].

В своих научных трудах внутреннюю коммуникацию описыва-
ли такие авторы, как В. С. Волкова, Е. А. Петрова, О. А. Пешкова, 
Н. Н. Григорьева, М. Седова, В. А. Мельма и т. д. Авторы М. С. Бай-
нова и Н. А. Тимошкина отмечают, что внутриорганизационные ком-
муникации оказывают сильное влияние на вовлеченность сотрудни-
ков, их удовлетворенность, а также на принятие важных решений в 
самой организации [3; 4]. Н. В. Болдырёва выделяет возможность 
осуществлять коммуникации в разных формах: устно, письменно, 
конкретно, условно, индивидуально и массово [5].

Организация внутренней коммуникации в сфере общественно-
го питания является одним из ключевых этапов в развитии ресто-
рана. На сегодняшний день в отрасли ресторанного бизнеса про-
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исходит жесткая конкуренция относительно всего рынка. Можно 
увидеть, что креативный подход, новые модели и нестандартность 
делают управление продуктивным и успешным, а компания может 
привлечь и удержать высококлассных современных специалистов и 
вовлекать всех сотрудников в рабочий процесс, применяя их идеи и 
предложения на практике.

Руководители все чаще нанимают к себе в компанию специали-
стов по аудиту внутренних коммуникаций в организации. Комму-
никационный аудит представляет собой комплексный анализ всех 
информационных потоков, циркулирующих в коммуникационной 
системе компании. На основе опросов руководителей, анкетирова-
ния сотрудников, исследования бесед в группах и общего наблю-
дения за персоналом на ивент-мероприятиях делается оценка вну-
тренних коммуникаций в компании. Эффективность аудита зависит 
от дальнейших внутриорганизационных действий.

Таким образом, можно сделать вывод, что результатом хорошо 
налаженной внутренней коммуникации становится сохранение 
количественного и качественного состава кадров, благоприятная 
атмосфера в коллективе, мотивированность и вовлеченность со-
трудников, привлекательные с экономической и безопасной точек 
зрения условия труда, а также потенциал всего ресторанного персо-
нала. Все это отражается на эффективности ресторана, в частности 
на уважении и доверии со стороны клиентов.
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Методологические подходы к управлению проектами

Аннотация. Статья посвящена управлению проектами в совре-
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Управление проектами — ключевой элемент успешной реализа-
ции задач и достижения поставленных целей, самые разные компа-
нии и организации используют методологии управления проектами 
для оптимизации процессов, повышения эффективности и улучше-
ния коммуникации внутри команды [1].

Цель исследования — проанализировать методологии разработ-
ки программного обеспечения и предложить, как правильно вы-
брать методологию для управления проектом.

Объектом исследования выступают сами методологии управ-
ления проектами. Существует большое количество методологий, 
самые массовые и популярные стоит рассматривать не только в 
рамках разработки программного обеспечения, как это было изна-
чально, но и в качестве инструмента управления практически лю-
бым проектом.

Методология Agile (гибкие методы разработки) стала широко 
распространенной благодаря своей способности адаптироваться к 
изменениям в процессе разработки проекта, ключевыми принципа-
ми Agile являются итеративность, коллективная работа и активное 
взаимодействие с заказчиком на всех этапах проекта [2].

Методология Waterfall (каскадная модель) предполагает линей-
ный порядок выполнения этапов проекта, от начала до конца, обыч-
но подходит для проектов с четко определенными требованиями и 
небольшим количеством изменений в процессе [3].

Управление проектами давно перестало быть просто методологи-
ей для разработки программного обеспечения, современные инстру-
менты управления проектами, как Trello, Jira и Microsoft Project, 
предоставляют эффективные средства для планирования, отслежи-
вания и контроля за выполнением проектов [4].

Для наглядности стоит рассмотреть модель проекта, который не 
относится к сфере информационных технологий. С недавнего време-
ни даже в b2b сегменте воздушных компрессоров имеет место быть 
проектный менеджер [5].

Рассмотрим это на примере проекта строительства офисного 
здания:

1. Определение требований.  Может включать в себя планирова-
ние площади и другие ключевые параметры, превосходит взаимо-
действие с заказчиком для получения всех необходимых деталей.

2. Проектирование. На основе определенных требований начина-
ется проектирование здания, разрабатываются архитектурные чер-
тежи, инженерные решения, водоснабжение и т. д. Все завершается 
разработкой полного комплекта документации.
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3. Реализация. Строительство начинается после завершения про-
ектирования, эта фаза включает в себя физическое строительство 
здания согласно утвержденным чертежам и проектной документа-
ции, и каждая подфаза, такая как фундамент, каркас, кровля и т. д., 
выполняется последовательно и поэтапно.

4. Тестирование. После завершения строительства проводятся 
тестирования всех систем и подсистем, электропроводки, вентиля-
ции и пр. Важнейшим аспектом является проверка соответствия 
объекта требованиям заказчика и проектной документации.

5. Внедрение. В данном контексте внедрение означает передачу 
объекта заказчику или владельцу, когда происходит финальная пе-
редача всех документов и ключей, а также полное завершение стро-
ительства.

6. Эксплуатация и обслуживание. Здание готово к использова-
нию, и начинается его эксплуатация, обеспечивается регулярное 
обслуживание и техническая поддержка.

Преимущества применения методологии Waterfall в данном слу-
чае заключаются в том, что четкие этапы проекта предполагают ли-
нейный порядок выполнения работ, что может быть удобным при 
работе с определенными типами строительных проектов. 

Главная проблема — на этапе зарождения проекта правильно вы-
брать методологию, т. е. первоначальная задача заключается в том, 
чтобы правильно расставить приоритеты, каталогизировать задачи 
и только потом выстраивать работу по выбранному подходу.

Начинать стоит с определения конечного результата, и только 
в тот момент, когда станет ясно, что для реализации потребуются об-
ширная команда и разнообразные экспертизы, тогда рекомендуется 
выбрать методологию, отличающуюся гибкостью.

В случае четко определенного конечного результата выбор падет 
на Waterfall. Стоит не забывать о нескольких дополнительных фак-
торах:

 • Бюджет.
 • Сроки.
 • Объем и сложность.
 • Ожидания заказчика.
 • Тип проекта и индустрия.

Методология управления проектом определяет, как создает-
ся рабочий план, который указывает команде, что нужно делать 
и в какой последовательности, однако, чтобы команда могла успеш-
но реализовать этот план, ей необходимо уметь его интерпрети-
ровать.
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Организационная структура и опыт существенно воздействуют 
на выбор методологии, так, некоторые из них подходят исключи-
тельно для крупных компаний с четко определенной иерархией, в то 
время как другие эффективны в небольших командах.

Например, если ранее был использован Agile и возникли трудно-
сти с соблюдением сроков, это может указывать на неправильный 
выбор методологии.

При анализе организации важно учитывать:
 • опыт работы с различными методологиями;
 • размер компании;
 • доступные ресурсы, включая внешние (фрилансеры, подряд-

чики и др.).
При принятии решения о методологии управления проектами 

уделите внимание следующим аспектам:
1. Вовлеченность заинтересованных сторон.
Некоторые методологии предполагают постоянное взаимодей-

ствие с заинтересованными сторонами на различных этапах про-
екта, Agile подразумевает регулярную обратную связь, ведь если 
стейк холдеры не могут активно участвовать в проекте, то стоит вы-
брать методологию, не требующую постоянного внимания со сторо-
ны заинтересованных сторон.

2. Требования заинтересованных сторон.
Понять, как организовано взаимодействие с заинтересованны-

ми сторонами, какие требования они предъявляют к руководителю 
проекта.

Инструменты управления проектами редко универсальны для 
всех методологий, обычно они разрабатываются с учетом определен-
ных подходов. Правильный выбор инструмента существенно облег-
чит выполнение проекта для вас и вашей команды, а также сделает 
управление проектными процессами более прозрачным [6].

Не стоит забывать, каждая методология имеет свои преимуще-
ства и недостатки. Вышеперечисленные сильные стороны, конечно, 
помогают, но не стоит забывать о проблеме неопытности руководи-
тельских звеньев. 

Один из отличных примеров, когда сотрудник с огромным техни-
ческим багажом знаний попадает на роль проектного менеджера и 
полностью теряется в работе. Отсутствие коммуникации между ря-
довыми сотрудниками также ставит под угрозу конечный результат, 
например, недавние увольнения в компании Blizzard прошли из-за 
ошибки одного из сотрудников при разработке автоматического сер-
виса для отслеживания эффективности работы [7]. Продукт нуж-
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дался в тестировании, но кто-то предпочел проигнорировать один 
из важнейших шагов.

А если вспомнить методологию Scrum, то одним из ключевых 
факторов является гибкость. Это стало одним из главнейших до-
стижений Larian studio, компания выбрала нестандартный подход 
к разработке, выпустив свой продукт, на этапе разработки для лю-
бого желающего, каждый мог поддержать развитие проекта, купив 
доступ, тем самым увеличивая его бюджет [8]. Также огромное ко-
личество людей получило возможность сразу дать создателям обрат-
ную связь. 

Идеально, чтобы методология, которую вы выбираете, была со-
вместима с вашим комплектом инструментов. Тогда вы будете гото-
вы к необходимости изучения новых программ и обучения вашей 
команды.
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Аннотация. В 20–30-е гг. прошлого века в Советском Союзе ак-
тивно развивались концепции организационной культуры, что 
определялось проводившейся в стране форсированной индустриа-
лизацией и культурной революцией. Происходило формирование 
«нового человека» — как просвещенного и сознательного творца 
«нового мира». В основе советской версии научной организации 
труда были принципы социальной инженерии, которые формирова-
лись в ходе советской культурной революции. Успешное формиро-
вание НОТ являлось одним из важнейших условий успеха не только 
индустриализации, но и, в целом, конкурентоспособности и гло-
бальной привлекательности всей советской системы, пребывавшей 
в  идеологической конфронтации с либерально-капиталистической 
версией исторического развития.
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Abstract. In the 20–30s of the last century, the concepts of organi-
zational culture were actively developing in the Soviet Union, which 
was determined by the forced industrialization and cultural revolution 
carried out in the country.  The formation of a “new man” was taking 
place — as an enlightened and conscious creator of the “new world”. 
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The Soviet version of the scientific organization of labor was based on 
the principles of social engineering, which were formed during the So-
viet cultural revolution. The successful formation of NOTES was one 
of the most important conditions for the success of not only industri-
alization, but also, in general, the competitiveness and global attrac-
tiveness of the entire Soviet system, which was in ideological confron-
tation with the liberal-capitalist version of historical development.

Keywords: scientific organization of labor, social engineering, 
organizational culture, labor collective, system.

Повышение внимания к организационной культуре и организа-
ционному поведению происходит на рубеже XIX–ХХ вв. в наиболее 
развитых странах, что может быть объяснено возрастанием значе-
ния как экономической сферы в индустриальную эпоху, так и роли 
технологий социальной инженерии. О важности социальной ин-
женерии впервые заговорили в контексте теории юриспруденции 
и в  соответствии с представлениями о дисциплинарном обществе. 
Одним из первых теоретиков социальной инженерии был американ-
ский юрист и правовед Натан Роско Паунд, который в работе «Праг-
матизм» обосновывал органическую человеческую потребность в 
праве и правопорядке как естественном стремлении к предсказуе-
мости и контролируемости многообразия необходимых человеку 
общественных связей. Однако само понятие социальной инженерии 
возникло в конце XIX в. как раз в среде промышленников, которым 
было необходимо рационально организовать производственный 
процесс. Научные концепции в сфере социальной инженерии, таким 
образом, отражали потребность в управлении людьми посредством 
манипуляции их сознанием, прежде всего воздействуя на присущее 
человеку как таковому чувство здравого смысла.

Согласно одной из точек зрения, понятие «организационная 
культура» впервые появилось в Советском Союзе как раз в начале 
советской индустриализации, которая сопровождалась и была бы 
невозможна без культурной революции, одним из важнейших на-
правлений которой было формирование новой антропологии, «но-
вого человека». Советская модернизация подразумевала создание 
в России конкурентоспособного общества, опиравшегося на мета-
нарративы эпохи Просвещения и Модерна, поэтому для советской 
эпохи в целом был характерен технократизм и вопросам научной ор-
ганизации труда в советской России уделялось самое пристальное 
внимание.
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Формирование «нового человека» — как просвещенного и созна-
тельного творца «нового мира», было одной из целей советской куль-
турной революции, смысловым контекстом которой как раз и были 
экономизм, индустриализм и технократизм. В основе советской 
версии научной организации труда (далее — НОТ) были принципы 
социальной инженерии, которые формировались в ходе советской 
культурной революции. Успешное формирование НОТ являлось 
одним из важнейших условий успеха не только индустриализации, 
но и, в целом, конкурентоспособности и глобальной привлекатель-
ности всей советской системы, пребывавшей в жесткой идеологиче-
ской конфронтации с либерально-капиталистической версией исто-
рического развития.

Особенностями методологии социальной инженерии была опора 
на научность, что подразумевало под собой сугубо рациональный 
подход к пониманию управленческих процессов с учетом достиже-
ний физиологии, психологии, социологии. В экономическом кон-
тексте социальная инженерия включает в себя технологии по ра-
циональной организации производственного процесса, а именно: 
формирование мотивации к эффективному труду, организацию ра-
бочего времени и рабочего пространства, побуждение к инициативе 
и творческому подходу к делу, выстраивание рабочих коммуника-
ций с коллегами [1, c. 154].

Важную роль в формировании методологических подходов для 
НОТ в советской России имело творчество Александра Александро-
вича Богданова (Малиновского) (1873–1928). Его главная работа 
«Тектология» предвосхитит ряд положений общей теории систем 
и будет посвящена разработке основ всеобщей организационной 
науки. В советской действительности Богданов состоялся как из-
вестный ученый-экспериментатор. Как ученый, Богданов выступал 
за активно-деятельное отношение человека и его орудия — науки 
к миру. Критерием исторического прогресса он считал повыше-
ние степени организованности человеческих сообществ, которая 
имеет классовую природу, а высшей формой социальной органи-
зации  — трудовой коллектив. Сущность феномена организации в 
его комплексности: в уровне и специфике организации отражается 
уровень и специфика культуры данного класса и любой социальной 
общности [2, с. 360–410]. То есть организация — всегда системный 
феномен, который не статичен, но исторически динамичен. Это от-
носится и к трудовом коллективу. Как и в больших организациях, 
например классах, в трудовых коллективах действуют интегра-
ционные структурирующие механизмы (конъюгация, ингрессия, 
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иннервация. — Прим. авт.), которые влияют на его внутреннюю 
жизнедеятельность и на взаимодействие с аналогичными система-
ми. Учет внешних факторов, под воздействием которых находится 
определенный коллектив, имеет большое значение для понимания 
и воздействия на конкретный коллектив.

Таким образом, А. А. Богдановым было предложено видение тру-
дового коллектива как системы, функционирование которой имеет 
определенные закономерности. Понимая эти закономерности и их 
природу, можно влиять на коллектив, степень и направленность его 
социально-экономической активности, формирование иерархиче-
ских структур внутри коллектива, горизонтальных и вертикальных 
связей, отбор лидеров.

Теоретиком и практиком советской версии научной организации 
труда был ученый и политический деятель Алексей Капитонович 
Гастев (1882–1939), которому приписывается ввод в научный обо-
рот самого понятия «организационная культура», которая, в свою 
очередь, являлась одним из инструментов программы социальной 
инженерии для формирования «нового человека» — сознатель-
ного и просвещенного строителя нового справедливого общества. 
По сути, советская культурная революция предполагала формиро-
вание новой универсальной антропологии.

В своих теоретических работах А. К. Гастев предлагал рассма-
тривать организационную культуру как одно из главных условий 
рацио нализации труда и повышения его производительности. 
При этом организационная культура мыслилась условием культу-
ры труда человека как таковой. Организационная культура форми-
рует труженика как свободного и сознательного творца общественно 
значимых ценностей.

Пожалуй, в главной своей работе «Наши задачи» А. К. Гастев так 
характеризовал суть собственного понимания социальной инжене-
рии: «1) решающий фактор развития организации труда — техника 
и логика движения технологии, в которую включается новый тип 
работника; 2) современное поточно-массовое производство требует 
превращения каждого станка в исследовательскую лабораторию, 
где разворачивается “поиск всего нового, рационального, эконом-
ного”; 3) становление культуры труда определяется “методологи-
ей машинной работы с ее аналитизмом, учетом массовых величин, 
нормировкой”» [3, с. 5]. Российский ученый говорит о том, что 
объектом применения управленческих технологий социальной ин-
женерии является «новый тип работника», который и должен быть 
сформирован культурной революцией. Исходя из этого, «новый тип 
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работника» постигает нюансы не просто технической грамотности, 
а премудрости машинного создания того, чего в природе нет и без 
машины невозможно. Далее, «новый тип работника» предполага-
ет способность и вкус к творчеству и нестандартному мышлению 
настолько, что каждый станок должен превратиться в «исследова-
тельскую лабораторию» по поиску «нового, рационального, эко-
номного», т. е. того, что будет способствовать не просто повышению 
эффективности производства, но и его постоянному обновлению по 
инициативе работника, «человека от станка» — вершителя судеб 
мира и стража завоеваний революции, своего рода техническая мо-
дернизация «снизу», а не по инициативе политического или хозяй-
ственного руководства.

Рационально организованным должно быть и повышение куль-
турного уровня российского рабочего от улучшения его быта до 
формирования методик внедрения новых профессиональных ком-
петенций. При этом главной формой окультуривания Гастев считал 
не «агитацию», «инструктаж» и «тренаж». «В социальной области 
должна наступить эпоха... точных измерений, формул, чертежей, 
контрольных калибров, социальных нормалей... мы должны поста-
вить проблему полной математизации психофизиологии и экономи-
ки, чтобы можно было оперировать определенными коэффициента-
ми возбуждения, настроения, усталости, с одной стороны, прямыми 
и кривыми экономических стимулов, с другой» [4, с. 30].

Для внедрения и поддержания новых трудовых навыков и новой 
трудовой культуры на стремительно растущих и количественно, и 
качественно советских предприятиях Гастев предлагал опираться 
на новое направление в науке — социотехнику, которая бы теорети-
чески обобщала накопленный опыт по формированию новых трудо-
вых отношений и разрабатывала бы новые методы внедрения орга-
низационных и культурных новаций в производственный процесс.

В методах Гастева предельно механистичное восприятие сферы 
человеческой деятельности и самого человека объяснялось не толь-
ко спецификой ценностей эпохи индустриализма, в которую вступи-
ла Россия на рубеже XIX–ХХ вв., потому что нечто подобное меха-
ницизму Гастева мы видим и на капиталистических предприятиях, 
опыт организации производств на которых учитывался и в СССР, но 
и чрезвычайным характером эпохи, когда история, по словам совет-
ских вождей, требовала стремительного развития, прыжка в совре-
менность, как чуть ли не единственного средства выживания страны. 
В этом смысле методы для совершенствования организации труда 
и повышения культуры трудящихся, предлагавшиеся в  СССР, от-
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ражали и направленность усилий советского руководства, которое, 
например, в лице В.  И. Ленина, предпринимало «нечеловеческие 
усилия» для дисциплинирования общества: «Он (Ленин. — Прим. 
авт.) призывает к элементарным вещам, к труду, к дисциплине, 
к  ответственности, к знанию и к учению, к положительному стро-
ительству… он совершает настоящие заклинания над бездной. И он 
остановил хаотический распад России, остановил деспотическим, 
тираническим путем. В этом есть черта сходств с Петром» [5, с. 95].

Еще до завершения Гражданской войны, в 1920 г., в советской 
России был создан Центральный институт труда. Инициатором его 
создания выступил А. К. Гастев, и он же стал его первым руково-
дителем. Это учреждение должно было заниматься научной прора-
боткой различных методов по рационализации труда, оптимизации 
производственных отношений, культурным воспитанием рабочих, 
разработкой методик повышения квалификации рабочих и приобре-
тением ими новых компетенций, формированием организационной 
культуры на предприятиях, анализом опыта других стран.

Отечественный исторический опыт советской поры, как и всякий 
исторический опыт, контекстуален. В настоящее время наша страна 
находится в совсем иных исторических условиях и социально-куль-
турный облик среднестатистического россиянина совсем не соот-
ветствует облику нашего соотечественника начала прошлого века. 
Но учитывая результаты, которые были достигнуты в ту эпоху, и то 
влияние, которое советский опыт организации труда оказал на дру-
гие страны, некоторые элементы советского опыта по организации 
труда и формированию трудовой организационной культуры могут 
быть востребованы и в настоящее время.
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Содержание и структура рекламной кампании 
в постинформационном обществе

Аннотация. В современных рыночных отношениях трудно пред-
ставить успешную компанию, которая не использует рекламу в сво-
ем продвижении. В связи с большой конкуренцией на рынке то-
варов и услуг каждый бизнес должен рекламировать свой бренд и 
продукцию, используя для этого актуальные каналы продвижения. 
В данной статье будут рассмотрены рекламная кампания в постин-
формационном обществе и современные инструменты реализации 
рекламных кампаний.
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Content and structure of an advertising campaign 
in a post-information society

Abstract. Currently, it is difficult to imagine a successful company 
that does not use advertising in its promotion. Due to the intense com-
petition in the market for goods and services, every business must ad-
vertise its brand and products using current promotion channels. This 
article will examine advertising campaigns in the post-information so-
ciety and modern tools for implementing advertising campaigns.
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Рекламной кампанией можно назвать комплекс спланированных 
мероприятий, направленных для привлечения внимания потреби-
теля к определенному бренду, товару или услуге. Любая рекламная 
кампания имеет свою идею, цель и сроки проведения. Цели могут 
быть следующими: 

1) создать узнаваемость бренда — повысить доверие, улучшить 
репутацию, сформировать положительное впечатление о това-
рах/услугах или о бренде в целом;

2) продвинуть товар или услугу — познакомить целевую ауди-
торию с товаром/услугой, заинтересовать и убедить ее купить 
данный продукт;

3) изменить определенное представление потребителя о това-
ре или услуге — как правило, улучшить мнение потребителя 
о продукте и тем самым подвести его к покупке.

Для реализации рекламной кампании необходимо пройти следу-
ющие этапы:

1) анализ рынка — в начале кампании проводят исследование це-
левой аудитории, конкурентов и современных трендов;

2) планирование — на данном этапе выбирают каналы и инстру-
менты для дальнейшего продвижения;

3) разработка рекламных креативов — создаются рекламные ма-
териалы с учетом выбранной стратегии продвижения;

4) запуск и мониторинг — на последнем этапе осуществляется 
запуск рекламной кампании, в дальнейшем анализируется ее 
эффективность, отклик аудитории, вносятся изменения, если 
они нужны.

В постинформационном обществе поток информации стал неверо-
ятно интенсивным, в связи с чем маркетологи должны использовать 
самые актуальные средства для привлечения новых покупателей 
и удержания старых. Для данных целей используются следующие 
инструменты: таргетированная реклама, контекстная реклама, со-
циальные медиа, инфлюенс-маркетинг и вирусный маркетинг. Рас-
смотрим каждый инструмент отдельно.

Таргетированная реклама — это способ продвижения товаров или 
услуг в интернете за счет установления четких параметров реклами-
рования. Такая реклама будет показываться только тем людям, ко-
торые наиболее подходят под заданные рекламодателем критерии. 
Преимуществом таргетированной рекламы является возможность 
обращаться непосредственно к определенной аудитории и персона-
лизировать рекламные материалы. 
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Контекстная реклама — это вид рекламы, которая подразумева-
ет показ объявлений в зависимости от контекста запроса, который 
пользователь вводил в интернете. Такой вид рекламы помогает при-
влечь уже заинтересованную аудиторию на сайт, где пользователь 
должен будет сделать целевое действие, например сделать заказ, за-
писаться на консультацию, заказать обратный звонок и т. п.

Используя социальные медиа, компания может коммуници-
ровать со своей аудиторией, получать обратную связь, проводить 
различные ивенты, акции и опросы. Данный инструмент помогает 
компании поддерживать репутацию, быть на слуху у своей аудито-
рии, помогает сформировать эмпатию к бренду и считается одним из 
самых значимых методов продвижения в интернете. К социальным 
медиа относятся: социальные сети, блоги, новостные порталы, фо-
румы, видеохостинги, энциклопедии в свободном доступе и прочие 
подобные ресурсы.

Инфлюенс-маркетинг помогает компании продвигать себя и свою 
продукцию через инфлюенсеров (лидеров мнений). К лидерам мне-
ний можно отнести знаменитых людей, например актеров, ведущих, 
а также экспертов в определенной области, например врачей, эко-
номистов, политиков и т. п., которые ведут свои социальные сети и 
к чьему мнению прислушиваются люди. Такой маркетинг позволяет 
выйти напрямую через лидера мнений на целевую аудиторию, мак-
симально заинтересованную в товаре/услуге. 

Вирусный маркетинг подразумевает под собой контент, которым 
люди будут охотно делиться, пересылая его друг другу в интернете, 
как «вирус». Такой вид рекламы, как правило, требует минималь-
ного участия со стороны рекламодателя, имеет большой охват и по-
зволяет существенно сэкономить деньги. Цель такого маркетинга 
состоит в том, чтобы вызвать у аудитории сильный эмоциональный 
отклик и заинтересованность на конкретную информацию, чтобы 
люди сами начали активно ее распространять. Пользоваться данным 
инструментом надо с осторожностью, так как можно вызвать отрица-
тельный эффект со стороны аудитории и ухудшить репутацию. 

Рекламная кампания в постинформационном обществе должна 
быть информативной и актуальной, обладать способностью быстро 
адаптироваться к изменениям рынка и предпочтениям аудитории, 
чтобы быть с ней «на одной волне». Такая реклама должна быть 
интуитивно понятной, простой, лаконичной. Важно не только при-
влечь новую аудиторию, но и удержать ее, предложив ей по-настоя-
щему ценный товар или услугу, за счет использования самых акту-
альных способов рекламирования. 
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Социальное управление и устойчивое развитие 
в нефтегазовой отрасли России

Аннотация. В статье рассматриваются методы и практика соци-
ального управления и устойчивого развития в ведущих российских 
нефтегазовых компаниях, включая «Газпром» и «Роснефть». Особое 
внимание уделяется изучению их новейших технологий, социаль-
ных инициатив, этических норм и природоохранных мероприятий. 
Выводы показывают, что интеграция устойчивых практик в биз-
нес-стратегии не только способствует оздоровлению окружающей 
среды, но и содействует социальному и экономическому прогрессу. 
Интересно то, что данная статья представляет собой подробное изу-
чение преобладающих стратегий социального управления в нефте-
газовой отрасли в России, освещая способы, которыми эти корпора-
ции вносят вклад в устойчивое развитие.
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Abstract. The article examines the methods and practices of social 
management and sustainable development in leading Russian oil and 
gas companies, including Gazprom and Rosneft. Particular attention 
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is paid to the study of their latest technologies, social initiatives, ethi-
cal noms and environmental protection measures. The findings show 
that the integration of sustainable practices into business strategies 
not only contributes to environmental improvement, but also promotes 
social and economic progress. Interestingly, this article provides a de-
tailed examination of the prevailing social management strategies in 
the oil and gas industry in Russia, highlighting the ways in which these 
corporations contribute to sustainable development.

Keywords: social management, sustainable development, oil and gas 
industry, corporate social responsibility, environmental initiatives, in-
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Перед лицом растущего внимания к социальной ответственности 
и экологическим проблемам крупнейшие игроки российского нефте-
газового сектора, такие как «Газпром» и «Роснефть», пересматрива-
ют свои подходы к управлению и производству, чтобы привести их 
в соответствие с принципами социального управления и устойчиво-
го развития. 

Цель данного исследования — оценить современный ландшафт 
социального управления и устойчивого развития в российском не-
фтегазовом секторе, выявить основные стратегии и практики, при-
меняемые ведущими компаниями в нефтегазовой отрасли страны.

В нефтегазовой отрасли согласование действий и деятельности 
компании с общественными и экологическими потребностями име-
ет решающее значение. Это предполагает интеграцию социальных, 
экономических и экологических инициатив в корпоративную стра-
тегию, способствующую инновациям и росту. В основе такого под-
хода лежит корпоративная социальная ответственность, когда соци-
альные и экологические цели становятся частью бизнес-операций.

Адаптация к меняющимся мировым экологическим стандартам 
имеет большое значение. Это включает в себя инвестиции в новые 
технологии для получения более чистой энергии и более эффектив-
ной переработки углеводородов [1]. Взаимодействие с различными 
заинтересованными сторонами, такими как правительства, непра-
вительственные организации и местные сообщества, является жиз-
ненно важным для разработки эффективных и ответственных стра-
тегий устойчивого развития [2].

Активное внедрение практик устойчивого развития в таких ком-
паниях, как «Газпром» и «Роснефть», происходит на фоне таких 
проблем, как изменение климата, ужесточение экологических норм 
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и растущие требования общественности и инвесторов к устойчиво-
му развитию. Для решения этих проблем они реализуют програм-
мы, направленные на снижение воздействия на окружающую сре-
ду, улучшение условий труда и поддержку местных сообществ [3; 4]. 
Подробное описание этих мероприятий представлено в таблице 1.

Таблица 1
Устойчивые методы ведения бизнеса нефтегазовых компаний

Показатель Газпром Роснефть

Углеродные выбросы Снижение на 20 %  
к 2030 г.

Планы по достижению 
углеродной нейтральности 
к 2050 г.

Инвестиции в местные 
сообщества

Развитие социальной 
инфраструктуры, 
поддержка образования

Программы поддержки 
здравоохранения, 
культурные инициативы

Экологические проекты Развитие возобновляемых 
источников энергии, 
проекты по охране 
природы

Программы 
по восстановлению 
экосистем, сокращение 
водопользования

Инновации 
и технологии

Внедрение передовых 
технологий для снижения 
выбросов

Разработка новых методов 
добычи и переработки

Участие 
в международных 
инициативах

Активное участие 
в глобальных 
экологических программах

Сотрудничество 
с международными 
организациями 
по устойчивому развитию

Источник: составлено самостоятельно на основе источников: [3; 4] 
и внут ренних отчетов компаний «Газпром» и «Роснефть».

Данные, представленные в таблице 1, наглядно демонстрируют 
активную деятельность обеих компаний по сокращению выбросов 
углекислого газа и внедрению экологически чистых практик. «Рос-
нефть» уделяет особое внимание сохранению природной среды оби-
тания и минимизации использования водных ресурсов, в то время 
как «Газпром» ставит во главу угла развитие альтернативной энер-
гетики. Очевидная приверженность устойчивому развитию как на 
местном, так и на мировом уровне проявляется в участии этих ком-
паний в глобальных проектах и внедрении передовых технологий.

Для содействия устойчивому развитию российские нефтегазовые 
компании-гиганты, такие как «Газпром» и «Роснефть», используют 
различные стратегии и инструменты социального управления:

 • Экологические инициативы: «Газпром» активно направляет 
ресурсы на проект по использованию ветровой и солнечной 
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энергии, а также других возобновляемых источников, стре-
мясь сократить выбросы углекислого газа и увеличить исполь-
зование экологически чистой энергии [3]. В то же время «Рос-
нефть» уделяет особое внимание восстановлению экосистем и 
сохранению водных ресурсов, применяя передовые техноло-
гии для очистки сточных вод и рекультивации земель [4].

 • Социальные программы: активно участвуя в развитии мест-
ных сообществ и социальной инфраструктуры, эти компании 
вносят значительный вклад. «Роснефть», в свою очередь, де-
лает акцент на реформе здравоохранения и культурных ини-
циативах [5], в то время как «Газпром» — на образовательных 
проектах, включая строительство школ и детских садов [6].

 • Корпоративная этика и прозрачность: регулярное раскрытие 
информации о социальных инициативах, воздействии на окру-
жающую среду и практике управления рисками укрепляет до-
верие инвесторов и общественности.

 • Инновации и технологии: обе компании используют новей-
шие и передовые технологии для повышения производитель-
ности и снижения загрязнения окружающей среды. «Рос-
нефть», к  примеру, разрабатывает передовые технологии в 
области добычи и переработки нефти, направление на ми-
нимизацию вреда окружающей среде, а также повышение 
безопас ности [7; 8].

 • Управление рисками: комплексные системы управления рис-
ками позволяют компаниям эффективно оценивать и отслежи-
вать социальные, производственные и экологические риски, 
тем самым смягчая негативные последствия, и оперативно 
устранить потенциальные угрозы до того, как они нанесут 
ущерб [9; 10].

Лидеры нефтегазовой отрасли — «Газпром» и «Роснефть» — 
включают в свои бизнес-планы социальные, экономические и эко-
логические факторы. Используя передовые технологии, они ставят 
перед собой такие задачи, как сокращение выбросов углекислого 
газа, поддержка местных сообществ и улучшение условий труда. 
Подобные проекты улучшают качество жизни, работы и окружаю-
щей среды, что повышает их рейтинг и авторитет на международ-
ной арене.

Результат показывает, что социальный менеджмент играет важ-
нейшую роль в устойчивом развитии этих компаний, что способ-
ствует прогрессу в социальной, экономической и экологической 
сферах.
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Практически любая бизнес-стратегия компании не может быть 
фактически реализована без обеспечения ее таким важнейшим ре-
сурсом, как персонал. Реализация политики по работе с персоналом 
относится к стратегическим целям бизнеса и включает в себя следу-
ющие как экономические, так и социальные параметры:

 — оптимизация затрат на персонал, для обеспечения конкурен-
тоспособности компании на рынке;

 — разработка и реализация программ мотивации персонала;
 — обеспечение соблюдения законодательства в области труда и 
защиты прав сотрудников.

Также формирование высокооплачиваемых рабочих мест от-
носится к приоритетным задачам Правительства РФ. Как сказал 
Президент РФ В. В. Путин во время выступления 16 июня 2023 г. 
на ПМЭФ-2023: «…только там, где труд достойно оплачивается, бу-
дут работать профессиональные квалифицированные кадры, будет 
производиться действительно качественная продукция, будет ра-
сти спрос и меняться его структура. Только в этом случае возможно 
“по-настоящему суверенное” развитие страны, а также технологиче-
ское и экономическое лидерство» [1].

Федеральная служба государственной статистики приводит сле-
дующие данные по составу населения РФ, которые представлены 
в таблице 1.

По данным таблицы 1 видно, что в настоящее время каждый 
седьмой россиянин, т. е. 16,0 % (на начало 2021 г. — 15,8 %) жите-
лей страны, находится в возрасте 65 лет и более. При этом необходи-
мо учитывать, что, согласно международным критериям, население 
считается старым, если доля людей в возрасте 65 лет и более во всем 
населении превышает 7 %. 

Средний возраст жителей страны составляет 40,5 лет. Каждый 
четвертый житель России (35,0 млн человек на 1 января 2022 г.) — 
в пенсионном возрасте.

Численность населения трудоспособного возраста на начало 
2022 г. составила 83,2 млн человек [2, с. 4–5].

Предложенный Росстатом прогноз показывает тренд на сокраще-
ние численности населения РФ: к 2030 г. по сравнению с 2023 г. это 
сокращение составит 3 192,3 тыс. человек [3].



355

Т
аб

л
иц

а 
1

Ч
ис

ле
нн

ос
ть

 н
ас

ел
ен

ия
 Р

ос
си

йс
ко

й 
Ф

ед
ер

ац
ии

 п
о 

по
лу

  
и 

ос
но

вн
ы

м
 в

оз
ра

ст
ны

м
 г

ру
пп

ам

В
се

 н
ас

ел
ен

ие
,  

ты
с.

  ч
ел

ов
ек

в 
то

м
 ч

ис
ле

 в
 в

оз
ра

ст
е:

У
де

ль
ны

й 
ве

с 
во

зр
ас

тн
ы

х 
гр

уп
п 

в 
об

щ
ей

 ч
ис

ле
нн

ос
ти

 н
ас

ел
ен

ия
, 

в 
пр

оц
ен

та
х

м
ол

ож
е 

тр
уд

ос
п.

тр
уд

ос
п.

ст
ар

ш
е 

тр
уд

ос
п.

м
ол

ож
е 

тр
уд

ос
п.

тр
уд

ос
п.

ст
ар

ш
е 

тр
уд

ос
п.

В
се

 н
ас

ел
ен

ие

м
уж

чи
н

ы
 и

 ж
ен

щ
и

н
ы

14
5 

55
7,

5
27

 3
17

,6
83

 2
26

,8
35

 0
13

,1
18

,8
57

,2
24

,0

м
уж

чи
н

ы
67

 6
54

,2
14

 0
30

,2
43

 3
00

,9
10

 3
23

,1
20

,7
64

,0
15

,3

ж
ен

щ
и

н
ы

77
 9

03
,3

13
 2

87
,4

39
 9

25
,9

24
 6

90
,0

17
,1

51
,3

31
,6

Го
ро

дс
ко

е 
на

се
ле

ни
е

м
уж

чи
н

ы
 и

 ж
ен

щ
и

н
ы

10
8 

89
6,

3
20

 0
87

,8
63

 0
36

,2
25

 7
72

,3
18

,4
57

,9
23

,7

м
уж

чи
н

ы
49

 8
82

,6
10

 3
14

,3
32

 2
02

,4
7 

36
5,

9
20

,7
64

,6
14

,7

ж
ен

щ
и

н
ы

59
 0

13
,7

9 
77

3,
5

30
 8

33
,8

18
 4

06
,4

16
,6

52
,2

31
,2

С
ел

ьс
ко

е 
на

се
ле

ни
е

м
уж

чи
н

ы
 и

 ж
ен

щ
и

н
ы

36
 6

61
,2

7 
22

9,
8

20
 1

90
,6

9 
24

0,
8

19
,7

55
,1

25
,2

м
уж

чи
н

ы
17

 7
71

,6
3 

71
5,

9
11

 0
98

,5
2 

95
7,

2
20

,9
62

,5
16

,6

ж
ен

щ
и

н
ы

18
 8

89
,6

3 
51

3,
9

9 
09

2,
1

6 
28

3,
6

18
,6

48
,1

33
,3

И
ст

оч
н

и
к:

 [2
, с

. 2
2]

.



356

До недавнего времени подавляющее большинство компаний де-
лало ставку на привлечение сотрудников молодого возраста; так, 
если среди кандидатов в возрасте 18–23 лет доля получивших хотя 
бы одно предложение о собеседовании составляет 85 %, то в катего-
рии 31–45 лет этот показатель падает до 71 %, а для 56–60 лет — 
до 55 %. При этом кандидаты, которые не указывают в резюме свой 
возраст, получают приглашения на собеседование в два раза чаще 
кандидатов старше 45 лет [4].

Методы и материалы. Источниками данных послужили внутрен-
ние отчеты дирекции по работе с персоналом компании «полного 
цикла» (внешнеэкономическая деятельность, собственное произ-
водство и продажи, филиальная структура), представленной в трех 
федеральных округах Российской Федерации.

В исследовании приводится оценка влияния предлагаемого авто-
ром метода пересмотра принципов привлечения и удержания персо-
нала для категорий:

 — квалифицированный массперсонал;
 — управленческий персонал младшего звена для категории 
«производство», как наиболее проблемные категории с точки 
зрения подбора и удержания.

В исследовании применялись методы: ретроспективный анализ 
и сравнительный анализ.

Результаты. Был предложен метод комплексного подхода к прин-
ципам привлечения и работы с персоналом, включающий в себя:

1) анализ демографической и гендерной структуры населения с 
учетом ограничений, при которых работа в компании будет не-
привлекательна в силу удаленности от места проживания;

2) анализ функционала, для оценки его выполнения категориями 
населения, такими как лица старше 45 лет, женщинами.

Данный анализ учитывал следующие факторы:
 — возможная производительность труда с учетом возрастных и 
гендерных особенностей;

 — привлекательность с точки зрения оплаты труда традиционно 
«мужских» видов выполняемых работ для возможных канди-
датов женского пола;

 — ценностные ориентиры (декларируемая корпоративная куль-
тура компании), на которые опирается данная целевая ауди-
тория при выборе работодателя;

3) дополнительный анализ уровня безработицы в регионах при-
сутствия компании, которые были выбраны для тестирования 
предложенной методики:
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Московская область: уровень безработицы — 3,2 %, среднее вре-
мя поиска работы — 3,3 мес.; 

Новосибирская область: уровень безработицы — 4,4 %, среднее 
время поиска работы — 4,9 мес.; 

Российская Федерация: уровень безработицы — 3,7 %, среднее 
время поиска работы — 6,0 мес. [6]. 

Из приведенных выше данных можно сделать вывод, что срок 
поиска работы в данных регионах менее среднестатистического, что 
характеризует их как «рынок сотрудника», т. е. рынок с высоким 
уровнем конкуренции компаний-работодателей за персонал.

По итогам анализа были пересмотрены:
 — нормы производительности и графика работы (возможность 
выбирать для сотрудника из режимов работы 5/2 и 2/2);

 — модели оплаты труда на основе анализа статистических дан-
ных рынка труда с принятым решением закрепить компенса-
ционную модель формата «медиана + 20 %» с возможностью 
ежеквартальной коррекции.

Для Московской области при расчете был принят корректирую-
щий коэффициент 0,9 от данных заработной платы г. Москва. Рас-
смотрим уровень зарплаты по целевой категории персонала:

Москва, зарплатный диапазон, Net, fix, руб. в месяц:
I квартал 2023 г. 60 000–65 000, II квартал 2023 г. 65 000–70 000, 

III квартал 2023 г. 70  000–100 000, IV квартал 2023 г. 100  000–
140 000, среднерыночная зарплата в 2023 г. 90 000;

Новосибирск, зарплатный диапазон, Net, fix, руб. в месяц:
I квартал 2023 г. 45 000–50 000, II квартал 2023 г. 50 000–53 000, 

III квартал 2023 г. 53 000–75 000, IV квартал 2023 г. 75 000–105 000, 
среднерыночная зарплата в 2023 г. 70 000 [7].

Приведенные данные показывают устойчивый рост заработной 
платы, вызванный дефицитом персонала.

Кроме коррекции зарплатных моделей было принято решение 
о коррекции ценностного предложения (так называемая «корпора-
тивная культура») для ее соответствия ожиданиям целевой группе 
персонала, а именно:

1. Включение в корпоративную культуру ценностей «стабиль-
ность» и «прозрачность» как ключевых мотиваторов сотрудников 
категории 41–50 [5] и доведение этих ценностей до потенциальных 
кандидатов на этапе собеседования.

2. Открытие на производстве краткосрочной программы первич-
ного оплачиваемого работодателем обучения на профессию, с гаран-
тированным трудоустройством в случае успешной сдачи аттестации.
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3. Введение надбавок за наставничество и успешное прохожде-
ние испытательного срока подчиненными для менеджмента.

4. Изменение КПЭ сотрудников дирекции по работе с персоналом 
с показателя «скорость закрытия вакансий» (нормативы по катего-
риям) на «текучесть персонала» (нормативы по категориям).

Данная методология подтвердила свою эффективность по итогу 
анализа ключевых HR и экономических метрик (табл. 2). 

Таблица 2
Эффективность применения комплексного подхода  

к принципам привлечения персонала

  До применения 
метода

По итогам 
применения

Текучесть персонала категории 
«квалифицированный массперсонал», 
% в год

48 % 26 %

Текучесть персонала категории 
«квалифицированный массперсонал» 
в период испытательного срока, % в год

37 % 14 %

Исполнение бюджета на 
привлечение персонала категории 
«квалифицированный массперсонал» 

превышение 
на 18,4 % 

от утвержденного 
бюджета

превышение 
на 6,8 % 

от утвержденного 
бюджета

Временная приостановка работы, 
вызванная отсутствием персонала

7,2 % от планового 
рабочего времени

1,4 % от планового 
рабочего времени

Процент работ, оплачиваемых 
сверхурочно 17,60 % 4,80 %

Процент закрытия позиций категории 
«управленческий состав младшего звена» 
внутренними кандидатами

25 % 74 %

Источник: внутренняя отчетность компании.

По данным таблицы 2 видно, что предлагаемый метод демонстри-
рует максимальную экономическую эффективность и практический 
результат, направленный на купирование рисков компании, вы-
званных текучестью и неукомплектованностью персонала ключе-
вых для компании категорий.

Заключение. Результаты исследования демонстрируют необхо-
димость комплексного, многофакторного подхода по работе с ме-
тодологией привлечения, развития и удержания персонала. Кроме 
того, взаимодействие с компаниями, применяющими данную мето-
дику, будет полезно представителям региональных властей, в чью 
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зону ответственности входит организация обеспечения занятости 
населения. Отдельно стоит отметить, что принятая в компании мо-
дель оплаты труда позволяет повысить объем собираемых с регио-
нов налогов, что способствует повышению устойчивости экономиче-
ской политики регионов.
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Развитие внутрифирменного предпринимательства 
как социальный аспект управленческой деятельности

Аннотация. В данной статье описана сущность понятия внутри-
фирменного предпринимательства как важнейшего направления 
управленческой деятельности предприятий, создающего прочный 
фундамент в создании социальной инфраструктуры компаний и 
развитии кадрового потенциала организаций, а также рассмотре-
на методология основных действий по формированию и внедрению 
системы внутрифирменного предпринимательства в компании. 
Научная новизна задачи по описанию методологии формирования 
и внедрения системы внутрифирменного предпринимательства 
заключается в необходимости  совершенствования уже имеющих-
ся теоретических основ в области управления проектами внутри-
фирменного предпринимательства, выработке методологических 
рекомендаций по внедрению и развитию системы внутрифирмен-
ного предпринимательства и созданию единой универсальной тех-
нологии прикладного инструментария повышения эффективности 
управления системой внутрифирменного предпринимательства. 
Под объектом исследования в настоящей статье рассматриваются 
организации, которые внедрили системы внутрифирменного пред-
принимательства, а в качестве предмета исследования оцениваются 
организационно-экономические отношения между организациями 
и сотрудниками, возникающие в процессе развития внутрифирмен-
ного предпринимательства. Основная задача: разработка методоло-
гии формирования системы внутрифирменного предприниматель-
ства как важнейшего фактора социальной инфраструктуры бизнеса 
в концепции устойчивого развития компаний, а также создание 
технологии внедрения и управления системой внутрифирменного 
предпринимательства в прозрачную модель функционирования со-
временного предприятия. 

Ключевые слова: внутрифирменное предпринимательство, 
развитие кадрового потенциала организации, управление пред-
приятием.
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Abstract. This article describes the essence of the concept of cor-
porate entrepreneurship as the most important area of   management 
activity of enterprises, creating a solid foundation in the creation of 
social infrastructure of companies and the development of human 
resources potential of organizations, and also considers the method-
ology of the main actions for the formation and implementation of a 
system of intra-company entrepreneurship in a company. For creating 
a system of the corporate entrepreneurship it is necessary to develop 
a methodology for forming a system of entrepreneurship as the most 
important factor in the social infrastructure of business in the concept 
of sustainable development of companies, as well as creating a technol-
ogy for introducing and managing the system of intra-company entre-
preneurship into a transparent model of the functioning of a modern 
enterprise.

Keywords: corporate entrepreneurship, human resources develop-
ment in the organization, enterprise management.

В современной экономической среде предприятия придержива-
ются долгосрочных стратегий роста, акцентируя внимание не толь-
ко на процессе максимизации извлекаемой от осуществления дея-
тельности прибыли, но и на стратегии устойчивого развития, что 
позволяет компании найти точку равновесия в сохранении окружа-
ющей среды, повышении экономического потенциала и строитель-
стве прочной социальной инфраструктуры организации.

Целью данной статьи является разработка методологии основных 
этапов формирования механизма внутрифирменного предприни-
мательства как социального аспекта управленческой деятельности 
организации, а также внедрение и управление системой внутрифир-
менного предпринимательства в прозрачной модели непрерывного 
функционирования современного предприятия. Фундаментальный 
и проработанный подход к разработке методологии формирования 
системы внутрифирменного предпринимательства позволит повы-
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сить эффективность работы столь сложной и комплексной систе-
мы взаимодействия бизнеса — как организационного института и 
поставщика капитала и сотрудников организации — как непосред-
ственных участников проектов и поставщиков интеллектуальных 
ресурсов. Технологии внедрения и управления системой внутри-
фирменного предпринимательства позволят не только увеличить 
количество проектов внутрифирменного предпринимательства, но 
и повысить их качество, что повысит итоговый процент успешно ре-
ализованных бизнес-инициатив [1, p. 156–160].  

В условиях динамичной цифровизации экономической среды для 
создания технологии внедрения и управления системой внутрифир-
менного предпринимательства необходимо использовать доступные 
цифровые ресурсы, которые позволяют существенно повысить эф-
фективность работы над проектами внутрифирменного предприни-
мательства. После развития методологии системы внутрифирмен-
ного предпринимательства наступает стадия внедрения системы 
во внутреннюю бизнес-среду организации, где важнейшими векто-
рами деятельности является работа с персоналом по объяснению 
принципов внутрифирменного предпринимательства, повышению 
уровня экспертизы и компетенций, а также механизма оценки и 
отбора наиболее перспективных проектов [2, p. 86–90]. На стадии 
реализации бизнес-проектов внутрифирменного предприниматель-
ства сотрудник становится ответственным за свой проект, развивает 
управленческие, лидерские и предпринимательские способности, 
а при успешном достижении плановых показателей эффективно-
сти возглавляет работающий проект. Таким образом, достигается 
не только укрепление социальной инфраструктуры компании, но и 
рост социального благополучия и уровня доходов участников проек-
тов внутрифирменного предпринимательства, а организация полу-
чает новые решения и разработки в самые короткие и сжатые сро-
ки, что позволяет создавать добавленную стоимость или экономию 
на издержках бизнеса. 

Реализация системы внутрифирменного предпринимательства 
позволит одновременно произвести новацию теоретических основ 
в области управления процессами внутрифирменного предприни-
мательства предприятий, а также разработать необходимый прак-
тический инструментарий для прикладной функции управления 
проектами в области непрерывного улучшения производства и рас-
ширения продуктовой линейки компаний, строительства фунда-
ментальной социальной инфраструктуры, направленной на разви-
тие кадрового потенциала бизнеса [3, с. 39–44].  
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Методология внедрения системы внутрифирменного предприни-
мательства должна включать в себя следующие этапы:

1. Разработка и формирование системы внутрифирменного пред-
принимательства на предприятии.

2. Создание технологии внедрения и управления системой внут-
рифирменного предпринимательства в действующей организации.

3. Создание модели оценки и отбора перспективных проектов 
внутрифирменного предпринимательства.

4. Разработка механизмов повышения результативности управ-
ления проектами внутрифирменного предпринимательства.

5. Создание прозрачной системы показателей эффективности 
для измерения достижений проекта.

6. Разработка модели тиражирования и масштабирования успеш-
ных проектов на смежные подразделения и направления. 

Значимость разработанной методологии формирования и внедре-
ния системы внутрифирменного предпринимательства заключает-
ся в совершенствовании теоретических основ в области управления 
проектами внутрифирменного предпринимательства, выработке 
методологических рекомендаций по внедрению и развитию системы 
внутрифирменного предпринимательства в качестве прикладного 
инструментария повышения эффективности управления действую-
щими предприятиями.  С точки зрения социального аспекта внут-
рифирменное предпринимательство является важнейшим и клю-
чевым направлением управленческой деятельности, способствует 
созданию благоприятной среды для развития творческого потенци-
ала кадров, поощряет коллективное мышление и сотрудничество, 
развитие лидерских качеств среди персонала. 
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В настоящее время в рамках промышленной политики государ-
ства и на уровне отдельных хозяйствующих субъектов особую ак-
туальность приобретает разработка производственной политики 
промышленного предприятия как инструмента, способствующего 
эффективному управлению производственным процессом, как ме-
тода повышения конкурентоспособности предприятия и его про-
дукции, как возможности комплексно, динамично и адаптивно воз-
действовать на производственный процесс с учетом ограниченности 
ресурсов.
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Производственная политика — неотъемлемая, многоэлементная 
составляющая высокопроизводительной промышленности: она соз-
дает устойчивый каркас для принятия решений в процессе хозяй-
ственной деятельности промышленного предприятия и определяет, 
каким образом необходимо решать сформированные задачи, а также 
формирует уникальные методы и инструменты, обеспечивающие 
полноту ее реализации. Производственная политика в рамках каж-
дого предприятия имеет свой уникальный характер, однако базиру-
ется на общих принципах, обусловленных общностью целей, стоя-
щих перед ней.

Т. В. Сергиевич отмечала: «Наиболее перспективным направ-
лением развития экономики с точки зрения устойчивого развития 
является возрождение промышленности на новых технологиче-
ских основах, а именно не отказ от индустрии, а переход к неоин-
дустриальной парадигме, основанной на внедрении в производство 
высоких технологий, экологичности» [1, c. 52]. Возрастающие под 
давлением внешней среды требования (научности, системности, ин-
новационности, экологичности, сверхэффективности) к организа-
ции производства на промышленных предприятиях определяют не-
обходимость наличия четко сформулированной производственной 
политики для каждого предприятия. 

Однако, несмотря на возрастающий интерес, обусловленный 
смещением ракурса с идеализации сферы услуг на возобновление 
интереса к развитию индустриального сектора экономики, едино-
го подхода к трактовке данного термина, а также к компонентам, 
его формирующим, не выработано. Можно выделить ряд сложно-
стей, препятствующих выработке единого подхода: во-первых, 
отличность элементов, определяемых авторами как составляю-
щие производственной политики; во-вторых, исследователи дают 
сущностно и функционально схожее определение, но используют 
различные термины. Как правило, в литературе встречается тер-
мин «промышленная политика» как синоним производственной 
политики. Вместе с тем данное понятие используется, как прави-
ло, на макроуровне и определяется как совокупность мер государ-
ственного управления и регулирования, направленных на разви-
тие, совершенствование и инновационное изменение экономики 
в отдельных отраслях. В то время как термин «производственная 
политика» используется в отношении политики, реализуемой 
на уровне предприятия.



367

Список источников
1. Сергиевич Т. В. Труд в неоиндустриальном обществе // Научно- 

образовательный центр «Технологии товароведческой, таможен-
ной и криминалистической экспертизы»: сб. науч. работ / под 
ред. Г. Д. Дроздова. Вып. 6. — СПб.: Санкт-Петербургский госу-
дарственный экономический университет, 2015. — С. 50–55.

Информация об авторе

К. О. Лебедева — аспирант кафедры экономики и права; 
220076, Республика Беларусь, Минск, пр. Независимости, 148/3, 
e-mail: lebedevabnty@gmail.com
 



368

УДК 330.1

Валерия Сергеевна Лобанцева
Анна Джалаловна Кяримова

Санкт-Петербургский университет  
технологий управления и экономики 

Санкт-Петербург, Россия

Проблема конкурентоспособности нового продукта, 
вводимого на рынок 

Аннотация. В данной статье мы изучим проблему конкуренто-
способности нового продукта при выводе его на рынок. В процессе 
разработки нового продукта большинство организаций анализиру-
ют рынок не только на предмет спроса, но и на предмет конкурент-
ных предложений своих оппонентов.

Ключевые слова: конкурентоспособность продукта, продукт, ры-
нок, экономика, товар, вывод. 

Valeria S. Lobantseva
Anna D. Kyarimova

St. Petersburg University  
of Management Technologies and Economics

 St. Petersburg, Russia

The problem of competitiveness of a new product 
introduced to the market

Abstract. In this article we will study the problem of the competi-
tiveness of a new product when introducing it to the market. In the 
process of developing a new product, most organizations analyze the 
market not only for demand, but also for the competitive offers of their 
opponents.

Keywords: product competitiveness, product, market, economics, 
product, conclusion.

Современная экономика переполнена разнообразной продукцией 
и услугами как премиум-сегмента, так и самого дешевого, которые, 
соответственно, отличаются своим качеством и набором функций. 
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Такая перенасыщенность рынка побуждает предпринимателей соз-
давать продукт, превосходящий аналоги по всем параметрам или 
вовсе новый, не имеющий аналогов.  В процессе разработки нового 
проекта большинство организаций анализируют рынок не только на 
предмет спроса, но и на предмет конкурентных предложений своих 
оппонентов. 

Для начала определим, что такое конкурентоспособность про-
дукта (услуги).  Данное определение отображает отличие одной ком-
пании от другой по уровню удовлетворенности их клиентов произ-
водимой ими продукцией. Она определяет возможность продукта 
мимикрировать под постоянно меняющиеся требования рынка и до-
статочно продолжительное время оставаться в топе среди подобных 
товаров.

Существует три вида процесса вывода нового продукта на ры-
нок [1]:

1. Первый вариант — это стартап. В данном случае продукт ранее 
не существовал на рынке.

2. Второй вариант — организация, которая уже действует на 
рынке, создает продукт к уже созданной линейке.

3. Третий вариант — организация, которая уже действует на 
рынке, создает новое направление или новую отдельную линейку. 

И в каждом перечисленном случае производитель должен учиты-
вать конкурентные преимущества своего продукта. 

В случае со стартапом возникает ситуация, когда хорошо, что 
нет аналогов, т. е. и нет конкурентов, а с другой стороны, возникает 
целый список рисков, в том числе кража идеи, и появление конку-
ренции. Поэтому необходимо очень подробно анализировать рынок, 
в который будет вводиться новый продукт, моделировать ситуации, 
когда этот продукт будет иметь сильные стороны, если слабые конку-
рентные преимущества. Особенного внимания заслуживают риски 
промышленного шпионажа. Конечно, после выпуска нового продук-
та будут появляться аналоги, но важно учесть, что многие стартапы 
рассчитаны на «снятие сливок» или на то, чтобы вовсе стать монопо-
листами, как, к примеру, это сделала компания Microsoft — просто 
завоевала рынок своим программным обеспечением (ПО) для пер-
сонального компьютера, теперь невозможно представить компью-
тер без операционной системы данной компании. И хотя есть анало-
ги, ПО данной компании является самым востребованным в мире. 
Поэто му, если перед запуском нового проекта конкуренты получат 
по нему информацию, конкурентные преимущества нового продук-
та и нового проекта практически нивелируются. Вот самое главное 
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конкурентное преимущество для нового продукта — быть первым и 
достаточно долго сохранять свои наработки в тайне от конкурентов.

Как уже говорилось, у нового продукта рано или поздно появятся 
аналоги, поэтому при создании своего проекта стоит максимально 
заложить те качества, которые на долгое время сделают его лидером 
рынка. Если это техника, то товар должен быть самым прочным к 
износу, например функциональным, ремонт пригодным, удобным 
в использовании, в производстве использовать лучшие материалы. 

Также стоит делать выпуск пробной партии для теста обычными 
потребителями. Это позволит выявить слабые места продукта и сде-
лать его еще конкурентоспособнее. 

И все же в контексте выхода нового продукта конкурентное пре-
имущество у него большое. В данном случае риски больше связаны 
с неправильным анализом потребительского спроса. Поэтому при 
соблюдении достаточных мер по сохранности данных и правильном 
анализе рынка можно достаточно успешно выпустить конкуренто-
способный, не имеющий аналогов продукт. 

Что касается второго варианта, то производители перед выпуском 
новой продукции в рамках уже существующей линейки анализиру-
ют похожие предложения своих прямых и косвенных конкурентов. 

Анализу повергается аудитория, ее мнение о продукции конку-
рентов, учитываются как положительные, так и отрицательные. 
Это очень важно, так как на основе этих данных можно качествен-
но подготовить свой продукт и сделать его максимально конкурен-
тоспособным. Учесть ошибки и воспользоваться преимуществами. 
Этот вариант выпуска новой продукции является самым трудоем-
ким, так как приходится учитывать множественность факторов кон-
курентоспособности продукта на рынке. 

К таким факторам относятся [2]: 
 — вид производимого товара;
 — емкость рынка (количество ежегодных продаж);
 — легкость доступа на рынок;
 — однородность рынка;
 — конкурентные позиции предприятий, уже работающих на дан-
ном рынке;

 — конкурентоспособность отрасли;
 — возможность технических новшеств в отрасли;
 — конкурентоспособность региона и страны.

Третий вариант — это открытие нового направления уже в рам-
ках действующего предприятия.  В данном случае ситуация схожа 
с первым вариантом.
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Также в конкурентоспособности продукта играет важную роль 
его инновационность. Вывести такой продукт будет намного легче, 
чем традиционные проекты. Причина этому — более глубокая про-
работка маркетинговой стратегии компании при выводе IT-продук-
та, нежели у обычной компании. Ведь в таких проектах максималь-
но просто допустить ошибку «выжившего». Также такие продукты 
часто рассчитаны на эффект шоу или wow-эффект. Но если не под-
держать его основными качествами, важными и нужными потреби-
телю, то такой проект быстро сойдет с дистанции. 

По итогу можно сказать, что конкурентоспособность нового про-
дукта на рынке требует тщательного исследования данного рынка. 
В  первую очередь необходимо определить реальных или потенци-
альных конкурентов. Изучить их продукцию из подобных категорий 
или же смоделировать возможные ситуации для своего продукта, 
если этот стартап не имеет аналога. Выявить сильные и слабые сто-
роны. И довести свой продукт до максимальной конкурентоспособ-
ности на рынке. Также следует учитывать изменчивость рыночной 
среды, так как конкурентные преимущества в скором времени могут 
быть сведены к нулю. 
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Сложившая в мире турбулентная ситуация диктует новые тре-
бования к эффективности в процессе инновационной интеграции. 
Прежде всего, это обусловлено скоростью переориентации рынков и 
партнеров в процессе инновационной деятельности. Новые возмож-
ности, возникающие в рамках процесса управления, накладывают 
отпечаток на особенности развития инновационной деятельности 
в России. 

Такие особенности формируются, исходя из потребностей самого 
рынка в инновационных технологиях. Сегодня это актуализирует-
ся санкциями, действующими по отношению к отечественной эко-
номике. Так, первые санкции заставили ускорить инновационные 
разработки и дали импульс развитию инновационной деятельности 
крупных компаний, а последующее развитие событий продемон-
стрировало целесообразность и перспективность таких действий. 

К основным особенностям первого этапа деятельности в условиях 
санкционного противостояния можно отнести использование недо-
статочно развитых инструментов проектного управления, а также 
отсутствие их в повестке поэтапной цифровизации. Инновационная 
деятельность в первую очередь характеризовалась потребностью в 
цифровых продуктах, что, в свою очередь, привело к развитию прак-
тик проектного управления внутри команд разработчиков. Проект-
ное управление в таком ключе выглядело как услуга, получаемая 
от компаний, представленных на внешнем рынке консалтинга, без 
экономической оценки ожидаемых эффектов внедрения. Управле-
ние инновационной деятельностью осуществлялось только на базе 
оценки финансово-экономических показателей.

К особенностям второго этапа можно отнести изменение государ-
ственной политики в пользу технологического лидерства. Это стало 
качественным стимулом развития проектного управления, кото-
рое стало внедряться на всех уровнях государства и бизнеса, что, 
в  свою очередь, существенно увеличило количество предложений 
на данном рынке. Многие организации, которые внедряли проект-
ное управление, используя продукты консалтинговых компаний, 
осознали необходимость внедрения собственных разработок и нара-
щивания собственного потенциала. Это объяснялось еще и тем, что 
большая часть инструментов проектного управления, формирую-
щая конкурентные преимущества только при должной зрелости ме-
неджмента и персонала, предполагала и ускоренное организацион-
ное развитие. Следует отметить, что для субъектов среднего и малого 
предпринимательства внедрение проектного управления выглядит, 
скорее, следованием общей тенденции, в то время как крупные ком-
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пании сегодня разрабатывают и используют большое количество со-
ответствующих инструментов, постоянно совершенствуя их.  

Наряду с этим, исходя из сложившейся практики второго эта-
па, возникает потребность в результативных подходах к оценке по-
тенциала проектных команд, что, в свою очередь, усложняет пред-
ставление об их эффективности. Нередко выходом из подобных 
ситуаций становится концентрация менеджмента только на коли-
чественной оценке, в частности, использовании такого индикатора, 
как удельное количество проектов в расчете на команду. Приходит-
ся признать, что такая практика часто порождает неуспешные про-
екты. Так, в ходе проводимых опросов менеджеры отечественных 
компаний отмечают различные барьеры при внедрении передовых 
производственных технологий [1, c. 115], и одним из них является 
использование показателей эффективности, которые не отображают 
эффективность кросс-функционального взаимодействия. 

Исходя из этого, особенностью управления проектами в России 
можно назвать слабое администрирование и, соответственно, не-
достаточную интеграцию проекта в портфель инвестиционной про-
граммы.  Ситуация решается на государственном уровне, где в рам-
ках проектного управления выстраивается процесс синхронизации 
результатов разных компаний в части стратегических инициатив, 
с возможностью поощрения лидеров. 

Следующим этапом развития проектного управления должно 
стать аккумулирование накопленного опыта для более качественно-
го прогнозирования всех ресурсов проекта. Уже сейчас проводится 
большое количество конференций, связанных с проектным управ-
лением, на которых происходит обсуждение результатов и пред-
ставляются новые инструменты, разработанные для разных отрас-
лей.  Обмен опытом в таком случае крайне необходим для развития 
системы трансфера технологий. Развитие стандартов и механиз-
мов трансфера технологий позволяет избежать рисков, связанных 
со сменой партнеров, а также позволит выходить на новые рынки. 
Включение государством прозрачных и удобных параметров изме-
рения для общей координации работ позволит компаниям быстро 
найти партнеров в масштабах страны, а затем и на внешнем рынке.

Это позволяет сделать вывод о том, что на современном этапе раз-
вития государства, бизнеса и общества инновационная трансформа-
ция экономики задает вектор развития человеческой цивилизации 
[2, c. 390]. С учетом сформированной парадигмы управления инно-
вационной деятельностью, проектное управление выглядит наибо-
лее перспективным и эффективным инструментом развития. 
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Таким образом, внедряя новые показатели и делая их доступ-
ными с точки зрения интерпретации, можно разработать механиз-
мы регулирования и поощрения инновационной деятельности [3, 
c.  107]. Это позволит запустить программы совместного развития 
отраслей, чтобы стимулировать отстающие отрасли либо иницииро-
вать создание новых отраслей путем развития потенциала лидеров. 
Такие действия соответствуют основным современным тенденциям 
менеджмента и бизнеса, к которым можно отнести стремление ком-
паний быстро и качественно замещать партнеров и создавать эффек-
тивные, независимые от геополитических рисков проекты.
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Данная тема обширно затрагивает вопрос развития региона со 
стороны социально-экономического направления в условиях санк-
ционного давления со стороны Запада.

В Российской Федерации регионы являются некими подсистема-
ми, развитие которых оказывает существенное влияние на перспек-
тиву развития экономики в стране. В данном случае регионы будут 
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функционировать в правильном направлении при условии того, что 
они имеют все необходимые для этого ресурсы, которые можно соче-
тать друг с другом.

Здесь необходимо понимать, какие конкретно факторы оказыва-
ют влияние непосредственно как на развитие страны в целом, так и 
на развитие каждого региона по отдельности. Данная проблема под-
нимает вопрос повышения развитости каждого отдельного региона, 
что, в свою очередь, оказывает сильное воздействие на повышение 
региональных интересов в экономической сфере [1].

Факторы, которые оказывают влияние на развитие региона 
в социально-экономической отрасли региона, являются теми пред-
посылками, которые обусловливают само развитие ключевых про-
цессов в экономической сфере в каждом регионе. Здесь мы можем 
проследить хозяйственную деятельность, которую эти факторы 
определяют как в количестве, так и в качестве. А также эти факто-
ры оказывают сильное влияние на экономическую деятельность со 
стороны объемов и ее направленности на определение приоритетов 
в социальной сфере и решают задачи в экономической сфере.

Термин «стабильность» входит в понимание «устойчивого соци-
ально-экономического развития», а также является характеризую-
щим понятием относительно ключевых показателей в социально-эко-
номической и экологической отраслях хозяйственной деятельности.

Социальный и экономический баланс и является основой устой-
чивости. Также этот баланс является ключевым условием в грамот-
ном и эффективном функционировании всей системы в целом [2].

Есть три группы, куда можно включить факторы, которые явля-
ются основополагающими в устойчивом социально-экономическом 
развитии. Эти группы делятся по трем характеристикам: направ-
ленность действия, характер действия и продолжительность време-
ни этого действия.

В первой группе показателей различают внутренние и внешние 
факторы. К внутренним факторам относят следующие элементы: 
природные условия территории и как она обеспечена; природная 
среда и ее качество; устройство социально-экономической среды; 
база законодательства; производственные мощности. На основе 
этих внутренних факторов формируется социально-экономическое 
развитие в регионе. Здесь можно проследить причинно-следствен-
ную связь, которая характеризует как общество и его состояние, так 
и развитие самой территории [3].

Также здесь можно отнести к внутренним факторам такие по-
казатели, как способность получать и обрабатывать информацию; 
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развитость каждого уровня общества; развитость технологического 
характера; условия, которые влияют на существование общества; 
различный потенциал региона касательно инноваций, ресурсов, ин-
вестиций, кадров и производства.

Если говорить про внешние факторы, то их можно разделить 
на прямые и косвенные. Первые будут касаться именно развития че-
ловека, что включает в себя непосредственно здоровье, физические 
показатели, рождаемость, смертность. А последние заключаются во 
влиянии на общее, а также частное развитие человека. Здесь внеш-
ние факторы и их косвенное влияние выражается в износе фондов 
промышленности, а также оно может как стимулировать, так и де-
стимулировать влияние природных катаклизмов на развитие регио-
на со стороны социально-экономического характера.

Совокупность факторов, которые отвечают за развитие регионов, 
можно разделить на две группы. Одна из них включает в себя ре-
сурсную базу, которая, в свою очередь, определяет потенциальные 
возможности самого региона. Далее можно сказать, что вторая не-
сет в себе характер регулирующий, в свою очередь, с точки зрения 
управления она влияет как раз на развитие региона.

Государственная политика, проводимая в рамках развития реги-
онов и их регулирования, и ее элементы являются неотъемлемой со-
ставляющей в плане развития региона в социально-экономической 
области. Факторы, которые определяют политику государства в об-
ласти развития региона, можно классифицировать по некоторым 
критериям с целью повышения максимума полезности внутренних, 
а также внешних факторов. Эти критерии заключаются в степени 
влияния государства, заинтересованности регионов с точки зрения 
экономики, а также конкурентной способности субъектов.

Рассматривая вторую группу, можно заявить, что на характер 
действия будут влиять как объективные, так и субъективные факто-
ры. Первые будут тесно связаны с историческими предпосылками и 
рыночными. К ним будут относиться различные ресурсы, такие как 
природные, экономические, производственные, а также ресурсы ка-
дровые и трудовые, геополитика региона и конъюнктура рынка.

Субъективные будут формироваться под влиянием общества, 
экономики и органов государственной власти. Сюда можно отнести 
нормативно-правовую базу и государственную политику, которая 
нацелена на социально-экономическое развитие региона.

Факторы, которые носят субъективный характер, формируются 
в социуме, экономической среде и государственных органах влас-
ти. Здесь имеет место быть база законов, политика, проводимая 
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на  уровне государства и нацеленная на развитие региона по соци-
ально-экономическому аспекту.

Проведя данный анализ, можно сказать, что субъективные фак-
торы несут большую долю воздействия на регион с точки зрения его 
развития, нежели объективные. Это прослеживается в том, что, по-
мимо всех составляющих, в субъективных присутствует роль госу-
дарства и его институтов, что включает в себя политическую состав-
ляющую, которая позволяет рассмотреть законодательную основу, 
что может обеспечить взаимосвязь всех вышеперечисленных факто-
ров развития в регионе [4].

Рассматривая третью группу, говорим о классификации по вре-
менному признаку. Можно выделить временные и постоянные. Вре-
менные включают в себя различные конфликты, а также ситуации 
чрезвычайного характера, стихийные бедствия. Что касается по-
стоянных, здесь необходимо обратить внимание на такие сложные 
составляющие, как капитал, научно-технический прогресс, а также 
механизм государственного регулирования.

Нельзя оставить без внимания и отрицательную сторону факто-
ров, которые могут оказать крайне негативное влияние на регион и 
его показатели. Здесь необходимо отметить наличие факторов, ко-
торые несут в себе угрозу. Они могут иметь масштабный характер 
и оказывать влияние на элементы структуры социально-экономи-
ческой системы региона, а также нести угрозу для экономического 
потенциала. В конечном итоге темпы социально-экономического 
развития могут значительно снизиться [5].

Анализ и классификация факторов устойчивого социально-эко-
номического развития являются основополагающим шагом на всем 
этапе развития в регионе. Анализ стратегического характера рас-
сматривает слабые и сильные стороны факторов по мере того, как 
они взаимодействуют с внешней средой и могут подвергнуться нега-
тивным последствиям.

Процесс взаимодействия факторов друг с другом окажет положи-
тельный эффект на развитие региона в благоприятном направлении 
с учетом тех показателей, которые были заданы изначально. Эти по-
казатели касаются как материальных, так и трудовых ресурсов, 
обязательств перед государством и социумом, а также обеспечения 
длительного процесса жизнедеятельности, в зависимости от внеш-
ней среды.

Эффект синергии факторов, которые были рассмотрены, будет 
невозможен при разовых мероприятиях, ресурсах, которые присут-
ствуют за пределами региона. Чтобы обеспечить устойчивое соци-
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ально-экономическое развитие региона, необходимо сформировать 
специальный структурный компонент социально-экономической 
политики.
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на основе принципов редевелопмента

Аннотация. В условиях внешних вызовов необходимо усиливать 
инвестиционную деятельность по развитию внутреннего туризма. 
Крупные города, региональные и областные центры имеют мощный 
потенциал — возможность развития объектов культурного насле-
дия (ОКН), придание им нового функционала вместе с сохранением 
исторического архитектурного облика. Управление ОКН на основе 
принципов редевелопмента является перспективным направлением 
развития для предпринимателей и мощным драйвером туристиче-
ской привлекательности региона. В статье рассматриваются суще-
ствующие проблемы и возможные перспективы применения редеве-
лопмента в отношении ОКН.
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Abstract. In the context of external challenges, it is necessary 
to strengthen investment activities for the development of domes-
tic tourism. Large cities, regional and regional centers have power-
ful potential — the possibility of developing cultural heritage sites 
(CHAs), giving them new functionality along with preserving the 
historical architectural appearance. Management of CHAs based on 
the principles of redevelopment is a promising direction of develop-
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ment for entrepreneurs and a powerful driver of the tourist attrac-
tiveness of the region. The article discusses existing problems and 
possible prospects for the use of redevelopment in relation to devel-
opment projects.

Keywords: redevelopment, cultural heritage site, tourist attractive-
ness of the region, restoration site.

В настоящее время в условиях наличия внутренних и внешних 
вызовов, стоящих перед нашей страной, актуальным становится 
вопрос развития внутреннего туризма, повышения туристической 
привлекательности региона и его инвестиционной привлекатель-
ности. Одним из мощных аспектов туристической привлекатель-
ности является исторический ресурс нашей страны, связанный 
с объектами культурного наследия (ОКН). Многие исследователи и 
аналитики отмечают, что благодаря развитию индустрии туризма 
развиваются народно-художественные промыслы, строительство, 
реконструкция и реставрация объектов культурного наследия на 
основе принципов девелопмента, связь, транспорт, сельское хозяй-
ство, новый потенциал появляется у малых городов, история кото-
рых богата значимыми событиями [4, с. 84]. В связи с чем актуален 
вопрос, связанный с восстановлением и управлением ОКН на основе 
принципов редевелопмента. 

Объекты культурного наследия — это ресурс, который можно 
не только содержать как музеи, но и активно включать в современ-
ную туристическую жизнь городов, областей регионов, делая тем 
самым регион привлекательным как с инвестиционной, так и с ту-
ристической точки зрения [1]. В настоящее время такими объек-
тами становятся не только архитектурные и усадебные памятники 
прошлого, но и архитектура эпохи социализма. Важно максималь-
но тщательно и исторически достоверно относиться к их восстанов-
лению, только тогда будет проходить капитализация стоимости. 
Таким образом, просто как инвестиционный реставрационный объ-
ект многие практически разрушенные или утраченные памятники 
истории и культуры выглядят не очень привлекательно — достовер-
ность исторического восстановления, сложные бюрократические 
процедуры делают порой финансовую и организационную нагрузку 
невыносимой. То есть объект культурного наследия, с одной сто-
роны, не должен использоваться в ущерб исторической ценности, 
а  с  другой  — быть рентабельным объектом, который имеет допол-
нительную ценность своего исторического и культурного прошлого. 
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Инвесторы начали понимать, что в настоящее время в обществе 
появился некий запрос на жизнь в исторически сформированной 
среде для сохранения нашей национальной идентичности. Поэтому 
появляется возможность максимально достоверно сохранять исто-
рический облик и при помощи девелопмента придать объекту новый 
функционал. Еще уцелевшая, особенно в регионах, историческая 
среда будет сохранена, регион привлечет инвестиции и повысит 
свою туристическую привлекательность. Особенно значимой данная 
деятельность является на фоне того, что практически 30 лет многие 
региональные ОКН ветшали естественным образом, на месте сплош-
ной застройки исторических зданий появился частный сектор ново-
го строительства, поэтому городская ткань многих малых городов 
в настоящее время не состоит полностью из исторических зданий. 
Для повышения туристической привлекательности, туристическо-
го потенциала регионов важно превращать ОКН в привлекательные 
для инвестиций объекты на основе принципов редевелопмента [3]. 

Это важно как для инвестора, региональных властей, так и для 
местных жителей — горожане видят, что историческую городскую 
среду можно изменить, наделить новым функционалом старин-
ные здания, поучаствовать в общественном диалоге, обсуждая этот 
функционал, почувствовать себя причастным к истории своего горо-
да. Именно повышение туристической привлекательности террито-
рий становится в настоящее время фактором сохранения историче-
ской среды.  

Рассмотрим роль государства в поддержке инвесторов — должно 
ли государство проводить политику, регулирующую всю эту систе-
му. Номинально в России она существует, но нет ни одного успешно-
го государственно-частного партнерства в области реставрационного 
инвестирования. Несомненно, инвестор, осуществивший рестав-
рационные работы, должен становиться собственником объекта с 
определенными обязательствами перед государством в части исто-
рического контроля о границах возможного перепрофилирования 
ОКН. Однако существует проблема так называемого поверхностного 
контроля, при котором границы возможного использования здания 
остаются размытыми, в результате чего само отреставрированное 
здание перестает быть исторически узнаваемым, следовательно, 
присущий ему функционал теряет свою историческую и туристиче-
скую ценность. 

Существует множество примеров, особенно в Москве, когда зда-
ние сносили под предлогом исторической ветхости, а на его месте 
возводили копию, в результате чего историческая ценность здания 
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становится утраченной. По документам здание является объектом 
культурного наследия, по факту — новоделом, не обладающим ни-
какой исторической ценностью. Таким образом, при принятии ре-
шения о редевелопменте ОКН с целью роста туристического потен-
циала региона следует вводить так называемый многоступенчатый 
контроль как со стороны государства, так и со стороны обществен-
ности, местного населения [2, p. 155].  Таким образом, инвесторы, 
принимающие решения о редевелопменте ОКН, должны иметь чет-
кие и понятные правила игры, а в настоящее время они размыты. 

В настоящее время стало появляться много интересных предло-
жений по передаче инвестору восстанавливаемого здания в аренду 
с последующей номинальной арендой в 1 рубль за квадратный метр 
после осуществления всех работ, однако система согласования в на-
стоящее время является запутанной и громоздкой в связи с плохо 
сформулированными предметами охраны и возможностью разных 
толкований [1].

Отметим, что при этом требования со стороны государства не 
должны смягчаться, предмет охраны должен быть прописан доста-
точно четко, с проведением надлежащих инженерных изысканий.  

Следовательно, проблемы, которые сейчас наблюдаются в об-
ласти охраны исторического наследия, не связаны с законодатель-
ством — они связаны с низким качеством работы государственных 
органов (в части качественного заполнения реестров и с тем, что 
фиксацией исторической застройки занимаются различные ведом-
ства, не согласующие между собой действия, параллельно с ними 
ведут инициативную деятельность многочисленные общественные 
организации, деятельность которых также не аккумулируется в 
едином информационном поле) и общественных организаций, рее-
стров — что взято под охрану, а что нет. Для сообщества малого и 
среднего бизнеса уже созданы такие информационные порталы [5, 
с. 81], так что общественные организации могут использовать раз-
вивающееся предпринимательское информационное поле.

Таким образом, управление объектами культурного наследия 
на основе принципов редевелопмента, несмотря на имеющиеся 
проблемы, имеет большие перспективы и будет способствовать 
повышению инвестиционной и туристической привлекательности 
региона.
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Аннотация. В последние годы динамика мультикультурных взаи-
модействий видоизменяется, порождая новые тенденции и стандар-
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команд в условиях, когда ранее это было нехарактерно. Кроме того, 
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According to a publication in the Valdai Discussion Club, human assets 
continue to surpass artificial intelligence, and demographic crises are 
driving down the number of key personnel, prompting the formation of 
multicultural teams in contexts where this was previously uncommon. 
In addition, the current operational paradigm places an increased em-
phasis on effective management using modern information technology 
to improve organizational profitability and employee engagement.

Keywords: IT industry, social self-organization, cooperation, multi-
culturalism.

Цель статьи заключается в исследовании влияния мультикуль-
турализма на управление социальной самоорганизацией в рамках 
информатизации предприятия. Рассматриваются роль технологий 
в формировании мультикультурных команд и связанные с этим 
вызовы.

Методология: в данной статье применяется общий обзор соот-
ветствующей профессиональной литературы в области социологии 
мультикультурализма и управления бизнесом, анализ конкретных 
примеров и на основе систематической классификации полученных 
результатов, поиск ценных идей с помощью дедуктивных выводов.

С развитием технологий компании все чаще сталкиваются с гло-
бальными вызовами и межкультурным взаимодействием. Возрас-
тает необходимость учитывать культурные различия, чтобы эф-
фективно управлять бизнес-процессами. Издательство Bloomberg 
утверждает, что нехватка сотрудников в некоторых сферах произ-
водства привлекает в компании специалистов из Китая для налажи-
вания сложных технологических операций [8]. Согласно исследова-
нию Г. Хофстеде, разные культуры обладают своими уникальными 
особенностями и информационные технологии позволяют создавать 
приложения, учитывающие удобство использования для всех, а так-
же обеспечивающие индивидуальный опыт каждого [5]. С учетом 
культурных норм при разработке приложений, используется опыт 
пользователя — UX (user experience), дизайнеры могут создавать 
включающие и удобные интерфейсы, соответствующие ценностям 
и предпочтениям различных групп пользователей, так, компания 
WhatsApp учитывала мнение интерфейса респондентов 86 стран, 
а H&M использует свой уникальный интерфейс для каждой культу-
ры в отдельности [2]. 

Культурные нормы, убеждения и ценности влияют на способ вос-
приятия технологий и взаимодействия с ними. Модель, описанная 
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Р. Д. Льюисом, c применением нейронных сетей помогает [3] зара-
нее определить наилучшие сочетания отбора команды для выполне-
ния конкретной задачи [1]. Программы анализа голоса позволяют 
адаптировать коммуникацию под учет культурных различий в стилях 
общения, невербальных сигналах и языке. Так, технология deepfake 
(deep learning «глубинное обучение» + fake «подделка») позволяет 
собеседникам общаться на видеоплатформах, имитируя движения 
губ и лицевых мышц, преобразуя речь под заданный стиль общения 
и лингвистический язык [9]. Календарные программы в компаниях 
показывают информацию о праздниках и выходных днях, учиты-
вая различия в культурных традициях. Технологии виртуализации 
разрушают межкультурные барьеры, такие как коммуникационные 
преграды, стереотипы и предубеждения за счет использования регу-
лируемых настроек внешнего вида и окружения [10]. Это повышает 
возможности таких коллективов, способствует креативности, разно-
образию мнений и опыта на рабочем месте, а также конкурентоспо-
собности. Компании, принимающие мультикультурализм, могут со-
здать инклюзивную культуру на рабочем месте, а это, в свою очередь, 
способствует привлечению и удержанию разнообразных сотрудников. 
Существуют и некоторые недостатки [6]. В обществах, где уделяется 
большое внимание неприкосновенности частной жизни, люди могут 
проявлять скептицизм и неуверенность в отношении использования 
технологий, требующих обмена личной информацией. Кроме того, 
культурные предрассудки могут также влиять на внедрение техноло-
гий. Определенные культурные группы могут иметь предубеждения 
или негативные представления относительно конкретных техноло-
гий, что может создавать барьеры для их внедрения [4]. Культурное 
сопротивление может препятствовать внедрению новых технологий, 
поскольку культурные верования и традиции могут вступать в проти-
воречие с технологическим прогрессом. 

Сотрудники, представляющие различные культурные группы, 
могут внести важный вклад в разработку технологических инно-
ваций, предлагая широкий спектр идей и точек зрения, что спо-
собствует поиску новых решений проблем и повышает творческий 
потенциал компании. В мультикультурных компаниях внутренняя 
самоорганизация может способствовать преодолению сопротивле-
ния и развитию необходимых навыков для эффективного использо-
вания технологий. Совместная работа позволяет гарантировать, что 
технология соответствует конкретным потребностям сотрудников 
и решает их проблемы, что, в свою очередь, повышает ее принятие 
и внедрение.
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Сложность и неоднородность являются ключевыми характери-
стиками состояния современных обществ. Одновременно с ростом 
населения планеты увеличивается количество социальных преобра-
зований, формирующих новые задачи по управлению как на госу-
дарственном уровне, так и на уровне трудовых коллективов. Совре-



392

менные тенденции в управлении меняют базовый подход к вопросу 
управления. Сегодня управление — это инструмент «социального 
упорядочивания», тогда как первоначально управление было при-
кладной деятельностью [3]. Для эффективного управления необхо-
димо вести работу по большому количеству направлений, влияю-
щих на общество. Рассмотрим некоторые из их.

Первым направлением управленческой деятельности является 
введение инноваций в управленческий процесс. Российская Феде-
рация, являясь частью глобального общества, несмотря на геополи-
тические и экономические процессы последнего десятилетия, точно 
так же, как и все остальные страны, испытывает ряд проблем, свя-
занных с управленческой деятельностью в различных сферах, таких 
как бизнес, политика, волонтерские организации и многие другие. 
Географические и демографические особенности Российской Феде-
рации дают основания утверждать, что именно человеческий капи-
тал становится главным стратегическим ресурсом в современном об-
ществе, что в свою очередь, выводит проблему изучения управления 
на первый план [6].

Трансформация социальной системы Российской Федерации под-
талкивает современных управленцев к внедрению инноваций в подхо-
дах руководителей к вопросу взаимодействия с коллективами. Заме-
тим, что изменение методов работы и организационной структуры 
коллектива зачастую воспринимается его участниками крайне болез-
ненно, поскольку вторгается в ценностные ориентации и личностные 
интересы сотрудников. Более того, преобразования в системе управле-
ния способны провоцировать возникновение у участников коллектива 
как межличностные, так и внутриличностные конфликты.

В современных реалиях не играет особой роли, в какой — пред-
метной или процессуальной — плоскости рассматривается понятие 
«нововведение».  Главным фактором в процессе управленческих 
преобразований является тезис о ключевой роли нововведений 
в процессе развития социума организации, коллектива [5].

Отношение к новшествам в управлении может варьироваться 
у участников коллектива от принятия и активной вовлеченности в 
процесс до прямого бойкотирования и противодействия даже самым 
незначительным инновациям.

Важной задачей для руководителей любых коллективов на дан-
ном этапе будет изучение факторов, способных повлиять на отно-
шение коллег и подчиненных к инновациям, а также на то, к какой 
части спектра реакций на нововведения в управлении относится 
каждый участник сообщества.
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Большое значение необходимо уделять не только внедрению ин-
новаций как таковых, но и взаимодействию их со всеми участника-
ми управленческого процесса. 

Вторым направлением в управленческой деятельности является 
стремление к обеспечению высокого уровня безопасности личности, 
социума и государства в современных реалиях. Напряженная внеш-
неполитическая и внутрисоциальная обстановка вызывает у каждо-
го участника общества потребность чувствовать себя защищенным 
от современных внешних и внутренних угроз. Ощущение безопас-
ности на разных уровнях жизни человека благотворно влияет на со-
стояние общества и помогает создать условия для более комфортной 
жизни граждан [1]. 

Работа по нивелированию угроз в виде терроризма, экстремизма, 
коррупции, падения уровня жизни, снижение показателей имуще-
ственного и социального неравенства способны существенно уси-
лить ощущение безопасности и защищенности каждого участника 
общества. Поскольку социальная жизнь абсолютно всех граждан 
складывается из большого количества составляющих, уменьшение 
внимания к любой из возникающих общественных проблем способ-
но трансформировать потенциальную угрозу безопасности в реаль-
ную [4].

Третьим направлением, на которое следует обратить внимание 
при рассмотрении проблем социальной управленческой деятель-
ности, стоит отметить вопрос социальной эффективности. Понятие 
«социальная эффективность» подразумевает под собой совокуп-
ность большого количества социальных факторов, влияющих на 
качество жизни населения (такими показателями считаются индекс 
потребительских цен, реальные денежные доходы граждан, уровень 
образования и здравоохранения, качество бытового и коммунально-
го обслуживания и др.).   

Поскольку социальную эффективность справедливо рассматри-
вать как индикатор удовлетворенности индивидом личных потреб-
ностей в обществе, базируясь на качестве и объеме социальных благ, 
именно социальная эффективность отражает качество управления 
социальными процессами и способна продемонстрировать уровень 
качества жизни человека и общества [2].

Современным управленцам следует помнить о динамических 
изменениях социальной эффективности. Наряду с потребительски-
ми настроениями в обществе должна присутствовать и социальная 
польза, и социальная ответственность как результат сознательности 
граждан.   
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Работа по трем перечисленным направлениям способна оптими-
зировать процесс управления во всех сферах деятельности общества 
и пользоваться позитивными изменениями для наиболее качествен-
ного «социального упорядочивания» в современных условиях раз-
вития российского общества.
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Внеоборотные активы предприятия:  
состав и особенности использования  

в современных условиях

Аннотация. В статье рассматриваются состав и классификация 
внеоборотных активов предприятия, а также особенности учета. 
Автор обращает внимание на то, что ответственный подход в бух-
учете позволяет избежать финансовых потерь и обеспечивает на-
дежную бухгалтерскую отчетность. В заключение автором приво-
дятся рекомендации для повышения эффективности управления 
внеоборотными активами предприятия.
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Abstract. The article discusses the composition and classification 
of non-current assets of the enterprise, as well as accounting features. 
The author draws attention to the fact a responsible approach in ac-
counting allows you to avoid financial losses and ensure reliable ac-
counting records. In conclusion the author provides recommendation 
for improving the efficiency of managing non-current assets of the en-
terprise.
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В практике финансового менеджмента управление активами 
предприятия играет существенную роль в вопросах, связанных с 
текущим финансовым состоянием организации, а также со страте-
гическим планированием экономической деятельности. Изучение 
и оценка активов являются основой для оценки экономических ре-
зультатов деятельности и финансовой устойчивости организации. 
Современные исследования показывают, что управление внеоборот-
ными активами играет ключевую роль в создании стоимости и кон-
курентоспособности современных организаций.

Внеоборотные активы представляют собой долгосрочные акти-
вы, которые не могут конвертироваться в денежные средства в те-
чение короткого периода времени, т. е. используются более 12 ме-
сяцев. Они включают в себя такие элементы, как нематериальные 
активы, материальные активы, а также финансовые инвестиции и 
вложения. Кроме этого, внеоборотные активы выступают, по сути, 
основой производства, так как они не используются в обороте или 
для постоянной продажи.

Возможный состав внеоборотных активов предприятия схема-
тично представлен в таблице 1.

Таблица 1
Состав внеоборотных активов предприятия

№  
п/п

Состав внеоборотных активов 
предприятия Примеры

1. Основные средства, а именно 
средства труда с длительным 
сроком эксплуатации, имеющие 
материальный вид

Здания, оборудование, транспорт, 
инвентарь и т. д.

2. Нематериальные 
средства, участвующие 
в производственном процессе, 
долгосрочные вложения, 
не имеющие материальный вид

Предметы интеллектуальной 
собственности, программное 
обеспечение, товарный знак, бренд, 
расходы на научно-исследовательские, 
опытно-конструкторские 
и технологические работы, результаты 
исследований и разработок

3. Долгосрочные финансовые 
вложения

Инвестиции на срок свыше года с целью 
получения прибыли в виде дивидендов 
или процентов, доходные вложения 
в материальные ценности

4. Отложенные налоговые активы Налоговая переплата в отчетном 
периоде

5. Другие внеоборотные активы Прочие активы, имеющие схожие 
признаки
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Необходимо отметить, что различные типы классификации вне-
оборотных активов выделяются в зависимости от критериев, типоло-
гия внеоборотных активов в цифровой среде представлена в работе [2].  

Несмотря на то, что термин «внеоборотные активы» в бухгал-
терском учете используется широко, авторами выделяются четкие 
критерии определения данных видов активов в деятельности хозяй-
ствующих субъектов. Так в работе А. Д. Чаплыгиной [5] рассматри-
ваются вопросы признания и учета внеоборотных активов корпо-
раций, включая капитальные вложения, нематериальные активы, 
основные средства. Описываются процесс поступления внеоборот-
ных активов и условия их признания в корпоративном учете и отчет-
ности в соответствии с Федеральными стандартами бухгалтерского 
учета, согласно которым используются ФСБУ 06/2020 «Основные 
средства», 26/2020 «Капитальные вложения». Основными услови-
ями признания таких активов являются их использование на протя-
жении не менее двенадцати месяцев и обеспечение экономических 
выгод для предприятия.

Таким образом, при бухгалтерском учете внеоборотных активов, 
прежде всего, следует определить срок использования основных 
средств, согласно системе учета, в организации и произвести вклю-
чение в бухучет исходя из первоначальной стоимости, которая по-
том может переоцениваться с учетом амортизации и согласно рас-
четам справедливой стоимости, определение которой установлено 
Международным стандартом финансовой отчетности (IFRS). Дан-
ная статья А. Д. Чаплыгиной воспроизводит ответственный под-
ход к процессу принятия активов к учету, что позволяет избежать 
ошибок и обеспечить надежную бухгалтерскую отчетность. Кроме 
этого, Д. С. Соловьев, проанализировав деятельность организации в 
работе [4], приходит к выводу, что эффективное использование вне-
оборотных активов способствует сокращению потребности в них на 
предприятии, т. е. выявляется обратная зависимость. Этот процесс 
осуществляется за счет улучшения механизмов повышения коэффи-
циентов использования внеоборотных активов как во времени, так 
и по мощности.

Итак, финансовая стратегия управления внеоборотными акти-
вами предприятия является существенным фактором в развитии 
организации, обеспечивая эффективное использование основных 
средств и других необоротных активов [1]. Управление активами 
позволяет предприятию эффективно развиваться на рынке, избе-
гая лишних финансовых потерь и повышая конкурентоспособность. 
Для повышения эффективности управления рекомендуется прово-
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дить анализ состава активов, оптимизировать методы начисления 
амортизации, разрабатывать мероприятия для повышения эффек-
тивности использования активов и выбирать оптимальные источ-
ники их обновления. Эффективное управление внеоборотными ак-
тивами требует ответственного учета, своевременного обновления и 
оптимального использования, что определяет важность финансово-
го прогнозирования и планирования.
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Аннотация. Современные условия хозяйствования, характери-
зующиеся нестабильностью и изменчивостью во всех сферах жиз-
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возможностей по нейтрализации негативного воздействия от воз-
можных изменений на глобальных и внутренних рынках. Малое и 
среднее предпринимательство, являясь базовым звеном рыночной 
экономики (согласно классической и неоклассической экономиче-
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The role of small and medium-sized businesses 
in increasing the adaptive capabilities  

of the national economy

Abstract. Modern economic conditions, characterized by instabil-
ity and variability in all spheres of society, create the prerequisites for 
searching for new opportunities to neutralize the negative impact of 
possible changes in global and domestic markets. Small and medium-
sized businesses, being the basic element of a market economy (accord-
ing to the classical and neoclassical schools of economics), play a vital 
role in ensuring the social and economic security of the entire national 
economy by creating jobs, filling the market with goods and services, 
diversifying the economy, etc. The need to determine the role of small 
and medium-sized businesses in increasing the adaptive capabilities 
of the national economy is due, firstly, to modern unstable economic 
conditions, and secondly, to identify directions for the development of 
small and medium-sized businesses to further increase the socio-eco-
nomic sustainability of the Republic of Belarus.

Keywords: small and medium-sized businesses, technological uncer-
tainty, socio-economic development, economic modernization, socio-
economic security.

При определении места и роли малого и среднего предпринима-
тельства в увеличении адаптационных возможностей необходимо 
учитывать тот факт, что в современных условиях хозяйствования 
одним из факторов обеспечения социальной и экономической безо-
пасности является повышение конкурентоспособности националь-
ной экономики на мировой арене, которая обеспечивается, в том 
числе, за счет технологического лидерства. Разумеется, локомоти-
вом научно- технического прогресса всегда были и будут крупные 
экономикообразующие предприятия, сила которых заключается 
именно в том, что они большие и, соответственно, могут концен-
трировать суммы, необходимые для крупных и прорывных инно-
вационных проектов. Задача же в этом процессе малого и среднего 
бизнеса, по нашему мнению, заключается в том, чтобы за счет более 
высокой мобильности последних поддерживать целостность про-
цессов перехода к более высоким технологическим укладам. Так, 
необходимо усиление роли малого и среднего предпринимательства 
как фактора технологической модернизации белорусской экономи-
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ки за счет инновационной деятельности (например, венчурное фи-
нансирование) и субъектов хозяйствования, деятельность которых 
способствует поддержанию целостности процесса рассматриваемой 
модернизации.

Объективный характер такого усиления определяется устойчи-
вой, наблюдаемой практически во всех развитых и развивающих-
ся экономиках, тенденцией к снижению предпринимательской 
ориентации в процессе укрупнения бизнеса, особенно это замет-
но при переходе от среднего к крупному бизнесу. Г. В. Широкова 
и Л.  С. Соко лова пишут по этому поводу: «Предпринимательская 
ориентация является важным фактором для молодых растущих 
фирм малого и среднего бизнеса, которые конкурируют с крупны-
ми устоявшимися компаниями, так как она позволяет этим фирмам 
достигать необходимого темпа роста и желаемого уровня конкурен-
тоспособности <…>. Внутрифирменное предпринимательство <…> 
дает компании возможность преодолеть проблемы инерции, потери 
гибкости и неэффективной адаптации к изменяющимся условиям 
окружающей среды. Как отмечается <…> внутрифирменное пред-
принимательство необходимо для фирм из стран с развивающейся 
экономикой, чтобы обновиться, перераспределить ресурсы и создать 
бизнес, ориентированный на рынок и готовый конкурировать в гло-
бальной экономике. Поэтому предпринимательская ориентация и 
предпринимательская культура являются первичными механизма-
ми, необходимыми в динамичной российской бизнес-среде фирмам 
малого и среднего бизнеса для достижения роста и улучшения их 
деятельности» [1, c. 28].  Ранее нами уже указывалось [2], что соци-
ально-экономическая роль малого и среднего предпринимательства 
в современной экономике заключается в значительном увеличении 
адаптационных возможностей народного хозяйства к изменениям, 
происходящим на зарубежных и внутренних рынках. Это возможно 
за счет роста доходов населения вследствие развития самозанятости 
(что, в свою очередь, способствует повышению промышленного и 
потребительского спроса). Вследствие большей гибкости и мобиль-
ности малое и среднее предпринимательство может содействовать 
формированию цепочек создания стоимости итогового продукта, 
что на сегодня реализуется не в полной мере.

Следует добавить, что эта адаптационная функция распростра-
няется на предпринимательскую ориентацию бизнеса, когда за счет 
высокой степени данной ориентации малого и среднего бизнеса мож-
но повысить уровень этой ориентации бизнеса в целом. Необходимо 
особо подчеркнуть, что новые хозяйственные и геополитические 
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реалии требуют постоянного усиления предпринимательской ори-
ентации малого и среднего предпринимательства, как обязательного 
условия выживания последнего в условиях продолжающейся кон-
центрации и централизации финансового и промышленного капита-
лов. Повышение предпринимательской активности всей рыночной 
среды, на которую сегодня ориентируются промышленные гиганты 
Республики Беларусь, за счет высокого динамизма малого и сред-
него бизнеса способствует более быстрому «считыванию» информа-
ционных сигналов рынка всеми хозяйственными субъектами, как 
входящими в национальный промышленный комплекс, так и ока-
зывающими на него экономическое и институциональное влияние. 
Поскольку, как известно, «источник трансформации системы или ее 
функций находится обычно в самой системе; поскольку это связано с 
возможностью (или невозможностью) восприятия той или иной ин-
формации системой и с вытекающим из этого целесообразным харак-
тером ее поведения» [3, c. 8], то для усиления рыночно ориентиро-
ванного характера белорусской промышленности малый и средний 
бизнес должен быть органично включен в национальный промыш-
ленный комплекс. А это, в свою очередь, требует значительного уве-
личения цифровизации малого и среднего предпринимательства.

Увеличение адаптационных возможностей народного хозяйства 
к изменениям на глобальных и внутренних рынках, сохранение и 
рост достигнутого уровня социально-экономического развития за 
счет малого и среднего предпринимательства становятся возмож-
ными из-за того, что существующая сегодня в Республике Беларусь 
отраслевая и территориальная структура малого и среднего пред-
принимательства определяется не только экономической эффек-
тивностью, но и существующими национальными и культурными 
особенностями проживающего населения, сложившимся местом 
территории в региональном разделении труда, необходимостью ре-
шать социально-экономические проблемы территорий и еще неко-
торыми обстоятельствами, в том числе необходимостью выполнять 
планы социального и экономического развития территорий.

Кроме того, более быстрая адаптация к изменениям отраслевой 
и территориальной структуры народного хозяйства обусловлена 
высокой мобильностью малого и среднего предпринимательства. 
Именно представители этого бизнеса самочинно и более быстро го-
товы осваивать новые виды трудовой деятельности, потенциально 
необходимые как для инновационного развития страны, так и для 
поддержания целостности структурной политики и устойчивого со-
циально-экономического развития.
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Как справедливо отмечает Т. В. Сергиевич: «Реализация модели 
устойчивого инновационного социально-экономического развития 
Республики Беларусь во многом зависит от теоретического и прак-
тического решения проблемы труда. Труд рассматривается как ос-
нова жизнедеятельности человека, как фактор производства, как 
источник прибыли, как источник удовлетворения общественных и 
личных потребностей, как условие человеческой жизни, как источ-
ник повышения эффективности и конкурентоспособности экономи-
ки» [4, c. 278]. Соответственно, и принцип более быстрой адаптации 
изменений отраслевой и территориальной структуры народного хо-
зяйства за счет высокой мобильности малого и среднего предприни-
мательства имеет важное народнохозяйственное значение.

Таким образом, малое и среднее предпринимательство позволя-
ет осуществить переход к более высоким технологическим укладам 
национальной экономики в целом за счет инновационной деятель-
ности, что способствует поддержанию целостности процесса тех-
нико-технологической модернизации. Кроме того, адаптационные 
возможности национальной экономики увеличиваются вследствие 
социально-экономической роли малого и среднего предпринима-
тельства, которая заключается, в том числе, в содействии в повы-
шении уровня и качества жизни населения отдельных регионов 
и всей страны. Также адаптационная функция распространяется 
на предпринимательскую ориентацию таким образом, что позво-
ляет повысить уровень этой ориентации бизнеса в целом. Малое и 
среднее предпринимательство является своеобразным «маркером» 
для крупных предприятий, который позволяет последнему (как и 
всем хозяйствующим субъектам, входящим в национальный про-
мышленный комплекс) определять тенденции развития рынка, 
оказывающие на него влияние, значительно быстрее. Увеличение 
адаптационных возможностей народного хозяйства возможно из-за 
существующей отраслевой и территориальной структуры, а также 
национальных и культурных особенностей населения, места терри-
тории в региональном разделении труда и прочих обстоятельств. 

Исследование выполнено при финансовой поддержке БРФФИ 
в рамках договора № Г22Мн-001 от 04.05.2022.
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Повышение медиаприсутствия вуза с использованием предик-
тивного маркетинга видится эффективным способом укрепления 
имиджа и увеличения частоты просмотров целевой аудиторией. 
Возможности искусственного интеллекта открывают широкое поле 
деятельности для маркетолога, снижая при этом временные и де-
нежные затраты на коммуникации с целевыми потребителями (аби-
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туриентами, их родителями, возможно, работодателями). Рассмо-
трим способы, как можно добиться желаемых целей.

• Персонализированные рекламные кампании: применение пре-
диктивных моделей для создания персонализированных рекламных 
кампаний на основе анализа данных о предпочтениях и интересах 
студентов, чтобы предложить им контент, который они найдут наи-
более привлекательным.

• Таргетированные рекламные каналы: отбор наиболее эффек-
тивных рекламных каналов с помощью предиктивных алгоритмов. 
Это может быть определение того, на каких платформах и в каких 
социальных сетях целевая аудитория вуза наиболее активна, и на-
правление/размещение рекламы именно туда.

• Прогнозирование популярных тем и трендов: искусственный 
интеллект поможет спрогнозировать темы, информацию, направле-
ния обучения, профессии, которые могут быть наиболее актуальны-
ми для студентов в будущем. На основании этих прогнозов можно 
создавать контент, который отражает все эти темы, чтобы привлечь 
внимание абитуриентов и студентов.

• События и мероприятия: какие события и мероприятия, конфе-
ренции, активности могут быть наиболее интересными для студен-
тов. Необходимо то или иное медиаприсутствие вуза в образователь-
ных, культурных и спортивных событиях, которые соответствуют 
интересам целевой аудитории, и использование предиктивного мар-
кетинга для определения наилучших способов привлечения внима-
ния.

• Интерактивный контент: создание интерактивного контента, 
который стимулирует взаимодействие студентов. Например, мож-
но использовать предиктивные алгоритмы для создания тестов или 
опросов, которые могли бы предсказывать интересы и предпочтения 
студентов.

• Специальные предложения и акции: предсказание того, какие 
специальные предложения и акции могут наиболее привлечь сту-
дентов. Например, скидки на потенциально востребованные в буду-
щем курсы или программы, на которые в текущий момент большой 
спрос не наблюдается.

• Исследование конкурентов: применение предиктивных техно-
логий для анализа медиаприсутствия конкурирующих вузов, что 
позволит выделить успешные стратегии и адаптировать применяю-
щиеся вузом подходы к привлечению внимания целевой аудитории.

• Вовлечение студентов в создание контента: предиктивные ал-
горитмы могут помочь определить, какие темы и форматы контента 
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будут наиболее привлекательными для студентов. Вовлечение сту-
дентов в процесс создания контента или его редактирования будет 
сильным преимуществом стратегии присутствия вуза в медиапро-
странстве, поскольку молодые люди (студенты, абитуриенты) гораз-
до больше доверяют мнению ровесников, выраженному понятным 
молодежи языком.

Последний пункт, именно вовлечение студентов, кажется наи-
более перспективным. Разумеется, искусственный интеллект не 
может и не должен заменять всю команду разработчиков контента/
маркетологов или креативщиков. Вероятнее всего использование 
ИИ для мозгового штурма с генерацией новых идей или новыми 
ракурсами старой модели, для изменения назначения или адапта-
ции предварительно созданного контента для другой аудитории, 
формата или канала, а также для создания изображений или базо-
вых видеороликов. Что касается типов контента, для создания ко-
торого маркетологи уже используют генеративный искусственный 
интеллект, — это посты в социальных сетях, электронные письма, 
со общения в блогах, изображения и описания продуктов и т. д.

Революция в области искусственного интеллекта — это огромное 
изменение, поэтому неудивительно, что почти половина маркетоло-
гов обеспокоены заменой искусственным интеллектом большого ко-
личества их рутинной работы и в перспективе — уменьшением чис-
ла рабочих мест. Многие даже считают, что следует вообще избегать 
использования генеративного ИИ.

Но, исходя из того, как на данном этапе маркетологи на самом 
деле используют искусственный интеллект, он не заменяет им ра-
боту, а действует как помощник. Подавляющее большинство мар-
кетологов, использующих генеративный искусственный интеллект 
для написания текстов, все-таки вносят правки в текст, причем су-
щественные правки. Тем не менее, поскольку искусственный интел-
лект является настолько новым, только небольшая часть маркетоло-
гов внедрили его в свой ежедневный рабочий процесс, в вузах этот 
процесс находится на стадии экспериментов, в результатах которого 
мало кто отчитывается. Однако студенты, как более склонные к при-
менению новинок, представляются наиболее подходящими создате-
лями такого контента, который увеличил бы активность вуза в ме-
диапространстве и был бы понятен целевой аудитории, «цеплял» ее.

Совокупное использование предиктивных технологий позволя-
ет вузу более точно определить свою целевую аудиторию, создавать 
контент, который будет ей интересен, и эффективно использовать 
маркетинговые ресурсы для укрепления своего медиаприсутствия.
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Аннотация. Дифференциация качества жизни населения рас-
сматривается как одна из угроз национальной экономической 
безопасности. Проанализированы результаты регионального рей-
тинга по качеству жизни, подтвердившие наличие значительной 
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Abstract. Differentiation of the quality of life of the population 
is considered as one of the threats to national economic security. 
An analysis of the results of the regional quality of life rating con-
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firmed the presence of significant socio-economic differentiation in 
the quality of life of the Russian population with some positive trends 
in 2021–2022.

Keywords: economic security, quality of life, socio-economic differ-
entiation, regional development.

Важнейшей проблемой регионального развития является диф-
ференциация социально-экономического развития территорий, 
лежащая в основе социально-экономического неравенства прожи-
вающего на этих территориях населения [3]. Необходимость прило-
жения усилий в данном направлении в контексте задачи обеспече-
ния экономической безопасности Российской Федерации отражена 
в принятой в 2017 г. «Стратегии экономической безопасности Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года». В разделе II назван-
ного документа «неравномерность пространственного развития 
Российской Федерации, усиление дифференциации регионов и 
муниципальных образований по уровню и темпам социально- 
экономического развития» [5, с. 109–114] указаны среди основных 
двадцати пяти угроз и вызовов, наряду с «усилением дифференци-
ации населения по уровню доходов», «недостаточным развитием 
транспортной и энергетической инфраструктуры», а также «недо-
статочно эффективным государственным управлением», имеющи-
ми непосредственное отношение к рассматриваемой в данном ис-
следовании проблеме. 

В то же время «сбалансированное пространственное и региональ-
ное развитие Российской Федерации, укрепление единства ее эко-
номического пространства» [5, с. 109–114] заявляются в качестве 
одного из основных направлений государственной политики в сфе-
ре обеспечения экономической безопасности, а «сокращение уров-
ня межрегиональной дифференциации в социально-экономическом 
развитии субъектов Российской Федерации» представляет собой 
первостепенную задачу по реализации указанного направления. 
Цель данного исследования — проследить состояние социально- 
экономической дифференциации качества жизни российского насе-
ления на современном этапе.

Существует достаточно много методик оценки социально-эко-
номической дифференциации территорий. Наиболее востребован-
ными в настоящее время являются сравнительные методы, осно-
ванные на применении статистического инструментария, включая 
ранжирование и рейтингование [2]. Экспертами Леонтьевского 
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цент ра регулярно проводится анализ рейтингов регионов различ-
ной направленности [1]. В контексте проводимого исследования 
наиболее интересен «Рейтинг регионов по качеству жизни — 2022» 
рейтингового агентства «РИА Рейтинг» [4]. 

Рассмотрим некоторые результаты анализа данных этого рейтин-
га. В таблице 1 представлены основные статистические показатели 
рейтингового балла российских регионов в 2021–2022 гг.

Таблица 1 
Основные статистические показатели рейтингового балла российских 

регионов по качеству жизни в 2021–2022 гг.

№ 
п/п

Название показателя 
рейтингового балла

Рейтинговый 
балл 2022 г.

Рейтинговый 
балл 2021 г.

Абсолютный 
прирост

1 максимальное значение 83,00 81,35 9,57

2 минимальное значение 23,76 19,11 –0,10

3 среднее значение 51,29 48,30 2,99

4 медиана 51,04 48,08 2,71

5 коэффициент вариации 21,27 % 23,47 % 52,93 %

Источник: рассчитано автором по данным [4].

Как показывают данные таблицы 1, значения коэффициентов 
вариации более 23 % в 2021 г. и более 21 % в 2022 г. подтвержда-
ют сохранение значительной дифференциации качества жизни на-
селения различных регионов при некотором снижении. При этом 
динамика максимального, минимального, среднего значения и 
коэффициента вариации также положительна, что свидетельству-
ет о направлении повышения качества жизни российских граждан 
в рассматриваемом периоде. 

Более наглядное представление об уровне социально-экономи-
ческой дифференциации качества жизни в российских регионах 
дает рисунок 1. На нем по горизонтальной оси отложены 85 рос-
сийских регионов (по присоединенным в 2022 г. четырем регионам 
информация на момент составления рейтинга отсутствовала), по 
вертикальной оси — балл, рассчитываемый по итогам проведения 
рейтингования.

Следует отметить положительную в целом динамику показателей 
рейтинга, так как из 85 регионов, по которым он рассчитывался, 
только в Чукотском автономном округе наблюдается снижение рей-
тингового балла в 2022 г. по сравнению с 2021 г. на 0,1 пп. Для всех 
остальных регионов более гладкая кривая 2022 г. расположена 
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на графике рисунка 1 выше по сравнению с более ломаной кривой 
рейтинга 2021 г. 

Как показывают расчеты по данным рейтинга [4], наибольший 
абсолютный прирост качества жизни зафиксирован в Карачаево- 
Черкесской Республике (9,6 пп.), Кабардино-Балкарской Рес-
публике (9,3 пп.), Чеченской Республике (8,0 пп.) и Республике 
Северная Осетия — Алания (6,4 пп.), имеющих достаточно низ-
кий общий рейтинговый балл в 2022 г. (44–35 пп. при среднем 
51,29) (см. табл.  1). Наименьший абсолютный прирост качества 
жизни наблюдался в Сахалинской, Тамбовская областях, а также 
в Ямало- Ненецком автономном округе (0,6 пп., 1,0 пп. и 1,1 пп. 
соответственно). Их общий рейтинговый балл находится в проме-
жутке 53–60 пп.

Как видим, анализ результатов «Рейтинга регионов по качеству 
жизни — 2022» подтверждает сохранение значительной социально- 
экономической дифференциации качества жизни российского на-
селения при некоторой положительной направленности динамики, 
достигнутой несмотря на сложную геополитическую обстановку. 
Направления дальнейших исследований автор видит в более деталь-
ном изучении влияния факторов «первой» и «второй» природы на 
качество жизни населения России и выработку мер государственной 
политики в области экономической безопасности для дальнейшего 
повышения качества жизни российских граждан.

Рис. 1. Рейтинг российских регионов по качеству жизни — общая картина, 
2021–2022 гг. 

Источник: рассчитано автором по данным [4].
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Сегодня в эпоху четвертой промышленной революции активно 
развиваются и внедряются цифровые технологии. Одними из самых 
значимых цифровых технологий сегодня являются интернет вещей, 
большие данные (big data), 5G-технологии, облачные вычисления, 
роботизация, автоматизация и искусственный интеллект  (ИИ). 
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Концеп ция ИИ давно будоражит ум и воображение человечества: 
ранее возможность его существования и функционирования счита-
лась не более чем научной фантастикой. 

Сегодня технология искусственного интеллекта существует 
в  реальности и активно развивается. По техническим критериям 
Н.  И.  Дерябина разделяет искусственный интеллект на слабый и 
сильный [1, с. 191].  Сегодня реализован лишь слабый искусствен-
ный интеллект, однако иногда можно прочитать новое понятие — 
«средний» искусственный интеллект, но его критерии не ясны. 
Предполагается, что области применения сильного ИИ являются 
безграничными, так как и он сможет решать любые задачи и обраба-
тывать любую информацию, включая эмоции человека. 

Искусственный интеллект является обобщенным понятием, со-
держащим в себе целый ряд технологий: машинное обучение, глу-
бокое обучение, нейросети, машинное зрение, роботизированная 
автоматизация, роботизация. Однако каждая из технологий осно-
вана на способности самообучаться, а именно получать знания в 
процессе выполнения поставленной задачи. Совокупность высокой 
вычислительной мощности с возможностью самообучаться, обраба-
тывать информацию и выдавать данные на основе обработанной ин-
формации делает искусственный интеллект универсальным и неза-
менимым решением и главным конкурентным преимуществом для 
любого предприятия. 

Преимущество внедрения ИИ на промышленном предприятии 
обусловливается его широкими возможностями. Наиболее перспек-
тивные варианты внедрения: частичная и полная автоматизация 
производственного процесса, отслеживание состояния производ-
ственного оборудования, управление системой пополнения склад-
ских запасов сырья и материалов, проектирование новых образцов 
по заданным параметрам и др.  Данный перечень вариантов внедре-
ния очень условный, так как ИИ может быть разработан под кон-
кретное предприятие для решения уникальной задачи на предприя-
тии, кроме того, может быть использовано уже готовое решение для 
автоматизации конкретной стадии производственного процесса. 
Например, реализация отслеживания состояния оборудования при 
помощи ИИ позволит предприятию оперативно проводить обслужи-
вание оборудования, замену его комплектующих, что предотвратит 
выход оборудования из строя и, как результат, предотвратит неза-
планированную остановку производственного процесса. 

На сегодняшний день имеются примеры успешного внедрения 
искусственного интеллекта на промышленных предприятиях в Рес-
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публике Беларусь и зарубежных странах. Однако, как верно было от-
мечено И. Б. Телесенко: «Интегрировать AI непосредственно в про-
изводственный процесс решаются не все предприятия из-за высокой 
цены и несовершенства технологий… это также актуальная проблема 
даже для крупных промышленных предприятий» [2, с. 21]. 

Крупные промышленные предприятия, помимо своей основ-
ной цели — получения прибыли, играют важную роль в нацио-
нальной экономике в качестве градообразующих субъектов, источ-
ника рабочих мест, развития научного потенциала региона и т. д. 
В связи с этим очень важно поддерживать стабильную работу как 
крупных промышленных предприятий, так и средних и предприя-
тий малого бизнеса, внедряющих искусственный интеллект в про-
изводственный процесс в условиях амплитудных колебаний в эко-
номике, в  частности в экономике рисков. Риски и их последствия 
приобретают всеобъемлющий характер [3]. Именно возможность 
производить быстрые расчеты сложных математических моделей с 
получением точных результатов и анализ больших данных позволя-
ют сократить риски и ущерб от их наступления. Как верно подчер-
кивает Т.  В.  Сергие вич: «Данные технологии открывают большие 
возможности в повышении конкурентоспособности предприятий и 
отечественной экономики в целом, в то время как отказ от их раз-
работки и внедрения в условиях усиливающейся конкуренции слу-
жит фактором риска усиления технологического и экономического 
отставания от промышленно наиболее развитых стран, что может 
рассматриваться в качестве угрозы национальной безопасности» 
[4, с. 132]. Особенно сегодня в условиях экономики рисков, геопо-
литической нестабильности и активной политики импорта замеще-
ния «высокие технологии» являются ключевым фактором развития 
конкурентоспособности отечественного промышленного комплекса.

При внедрении искусственного интеллекта на промышленном 
предприятии сокращаются риски и повышается производитель-
ность. В качестве рисков подразумеваются: возникновение простоев 
на производственных линиях, выход из строя оборудования, пере-
бои в поставках.  

Под повышением производительности подразумевается: увели-
чение объемов продукции, сокращение брака, повышение качества 
продукции. В результате значительно повышается экономическая 
эффективность промышленного предприятия. Можно с уверен-
ностью сказать, что внедрение искусственного интеллекта на про-
мышленные предприятия является весьма перспективным реше-
нием. Однако, несмотря на все преимущества данной технологии 
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и ее актив ное развитие, она по-прежнему остается весьма дорогой 
для многих промышленных предприятий.
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Методика проверки контрагента представляет собой порядок 
применения методов и приемов, описание способа проведения кон-
трольных процедур, сбор и последующий анализ информации о 
функционировании хозяйствующего субъекта. Согласно статье 102 
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Налогового кодекса РФ ФЗ от 1 мая 2016 г. № 134-ФЗ, сведений ком-
пании, которые являются коммерческой тайной, стало меньше, что 
в значительной степени упрощает проверку контрагента [1; 2]. 

К факторам оценки рисков контрагентов можно отнести следу-
ющее:

— кибербезопасность и сохранение конфиденциальности ин-
формации. Поддержание безопасности информационных ресурсов 
является важной задачей любой компании. Все чаще предприятия 
обращаются к сторонним поставщикам для поддержания безопас-
ности данных. Контрагенты при осуществлении своих обязательств 
могут иметь небезопасные точки входа при установлении программ-
ных обеспечений или же случайно узнать стратегически важную 
конфиденциальную информацию компании. Для предотвращения 
данных рисков необходимо внутреннее программное обеспечение, 
блокирующее третьим лицам вход не через официальные ресурсы и 
ограничивающее доступ к секретным данным предприятия;

— соблюдение действующих правил в организации. Соблюдение 
законов о конфиденциальности данных, защите персонала, законов 
о борьбе с отмыванием денег повысит уровень экономической без-
опасности предприятия и снизит финансовые риски и риск утечки 
информации, на которые могут оказать негативное влияние контр-
агенты;

— соблюдение этических и моральных норм, а также охрана 
окружающей среды. При отслеживании цепей поставок компании 
часто сталкиваются с рисками отсутствия должной информации 
о поставщиках;

— бренд компании и ее репутация. Необходимо поддерживать 
высокий статус компании для того, чтобы порядочные поставщики 
и прочие добросовестные контрагенты хотели сотрудничать на взаи-
мовыгодных условиях;

— уязвимость. Различные катаклизмы, введение санкций, за-
крытие границ могут повлиять на поставку товаров или услуг, по 
этой причине необходимо иметь в договоре различные форс-мажор-
ные пункты, согласно которым будут оговорены условия выполне-
ния своих обязательств в данных условиях;

— существенность. Чем больше сделка компании с контраген-
том, тем существеннее риски и угрозы могут возникнуть [3].

Процесс управления рисками предполагает собой систему ме-
роприятий, которая позволяет сделать прогноз рисков при взаи-
модействии с различными видами контрагентов. Данная система 
поспособствует улучшению стратегии развития компании и ми-
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нимизирует наступление рисков и угроз, а также их последствия. 
При осуществлении предпринимательской деятельности сложно из-
бежать потенциальных негативных факторов, но разработанная си-
стема управления рисками поможет вести стабильную деятельность 
и своевременно реагировать на негативные вызовы окружающей 
среды.  

На практике существует множество методик проверки состоя-
тельности контрагентов. Рейтинговая методика проверки основана 
на теории финансового анализа предприятия. Данный метод подра-
зумевает под собой использование различных рейтингов и выстра-
ивание иерархической системы распределения компаний в соот-
ветствии с уровнем риска. Составление рейтинга происходит путем 
анализа следующих факторов организации: финансовая составля-
ющая предприятия; оснащенность; платежеспособность компании; 
эффективность деятельности. 

Финансовое положение — главный показатель устойчивости лю-
бого предприятия, поэтому данный метод является наиболее точ-
ным в проверке контрагента [4].

В 2021 г. опубликовано письмо ФНС России от 10 марта 2021 г. 
№ БВ-4-7/3060 «О практике применения статьи 54.1 Налогового ко-
декса РФ». Опираясь на приказы ФНС, опыт бизнесменов и реко-
мендации ФНС, можно сказать, что сформировался так называемый 
традиционный метод проверки контрагентов [5].

Следующий метод проверки — проверка с помощью различ-
ных программных обеспечений. К ним можно отнести справочно- 
информационные системы «СПАРК-Интерфакс», «Контур. Фокус», 
«СБИС», Dun & Bradstreet.

Программа «СПАРК-Интерфакс» собирает всю доступную ин-
формацию о контрагенте, которая поможет снизить риски работы 
с  компаниями. Она собирает сведения о платежной дисциплине, 
информацию о юридических лицах, различных источниках СМИ. 
Также данная программа дает доступ к нотариату, Росреестру, кре-
дитному бюро для более тщательной проверки контрагента. Соглас-
но данным Deloitte, наиболее популярным инструментом аналити-
ки базы данных является «СПАРК-Интерфакс» — 71,4 %. 

Программа «Контур. Фокус» помогает проверить российских 
и зарубежных контрагентов, предоставляя надежные данные о 
физических и юридических лицах. Также в программе «Контур. 
Фокус» можно заказать выездную проверку адреса для того, чтобы 
убедиться, работает ли контрагент по указанному адресу или нет. 
Также данная программа помогает автоматизировать процесс про-
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верки контрагентов, позволяя дополнять его собственными методи-
ками. По данным Deloitte, программу «Контур. Фокус» используют 
23,8 % компаний. 

СБИС предоставляет экспресс-отчеты о деятельности компаний, 
подробную аналитику связей, арбитражные дела, сервис позволяет 
оставлять заметки об организации, вести список контрагентов, до-
пускать совместный доступ к данным.

Американская компания Dun & Bradstreet занимается сбором 
информации о контрагенте, составляет реестр компаний-контраген-
тов в зависимости от анализированных данных, ведет кредитный 
рейтинг, а также имеет крупнейший в мире реестр сведений о ком-
мерческих компаниях. Согласно рейтингу Deloitte, данной програм-
мой пользуются 19 % организаций. 

Помимо программных обеспечений, предприятие может про-
верить контрагента самостоятельно при помощи следующих меро-
приятий:

— с помощью сайта ФНС, который содержит данные о юриди-
ческих лицах, имеющих задолженность по уплате налогов и сбо-
ров, а  также информацию о несданной финансовой отчетности 
компании; 

— с помощью реестра недобросовестных поставщиков, который 
хранит информацию о поставщиках, не выполнивших свои обяза-
тельства по договору. Данный список можно найти на сайте Феде-
ральной антимонопольной службы;

— с помощью банка данных исполнительных производств, кото-
рый находится на сайте Федеральной службы судебных приставов;

— при помощи информации, которая находится на сайте «Федре-
сурс», можно получить данные о фактах деятельности юридических 
лиц, об уставном капитале, активах и наличии лицензий на осу-
ществление производственной деятельности компании;

— при помощи анализа картотеки арбитражных дел, содержа-
щей в себе данные о судебных делах контрагента. Источником явля-
ется сайт «Федеральные арбитражные суды».

Таким образом, предприятие должно иметь собственную тактику 
проверки контрагентов для быстрой и тщательной проверки состо-
ятельности компании. Организация может применять различные 
способы проверки в рамках законодательства [2]. Ключевой целью 
каждой компании является поддержание экономической безопас-
ности на должном уровне в условиях возможных рисков и угроз, из 
чего следует необходимость разработки индивидуальной комплекс-
ной методики проверки деятельности контрагента.
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Обеспечение прогрессивного социально-экономического разви-
тия страны в целом во многом зависит от развития отдельных субъ-
ектов РФ и входящих в их состав муниципальных образований. 
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Актуальность выбранной темы обусловлена тем, что реализация 
муниципальных программ позволяет повысить экономический по-
тенциал как отдельных публично-правовых образований, так и Рос-
сии в целом. 

Программы разрабатываются на основе анализа проблем, име-
ющихся ресурсов для развития конкретной территории и прогноза 
возможных результатов. На данный момент региональные и муни-
ципальные программы являются действенным методом повышения 
социально-экономических показателей в рамках реализации страте-
гии развития региона.

Для исследования и оценки эффективности реализации муници-
пальных программ в качестве объекта исследования выбран Тоснен-
ский муниципальный район Ленинградской области (ЛО). Выбор 
объекта основан на том, что Тосненский район является одним из 
крупнейших муниципальных образований (МО) Ленинградской об-
ласти, с развитой инфраструктурой, он обладает значительным по-
тенциалом социально-экономического развития, чем представляет 
интерес для изучения и оценки деятельности данного МО. Муници-
пальные программы, реализуемые в Тосненском муниципальном 
районе Ленинградской области, разработаны в рамках Стратегии 
социально-экономического развития МО до 2030 г., утвержденной 
решением от 21 декабря 2018 г. № 222 совета депутатов МО Тоснен-
ского района ЛО. 

Анализ официальной документации показал, что основной стра-
тегической целью развития МО является формирование комфорт-
ной среды проживания на основе повышения уровня экономиче-
ского развития и конкурентоспособности района на рынке труда, 
инвестиций и капитала [1; 4; 5]. 

Для решения вопросов приоритетных направлений социаль-
но-экономического развития разрабатываются муниципальные 
программы. Выбор программных мероприятий и объемов финан-
сирования обусловлен оценкой их вклада в решение задач страте-
гического развития, в условиях ограниченности средств бюджета 
и возможности привлечения для реализации мероприятий средств 
областного бюджета [3; 4].

Перечень муниципальных программ утвержден постановле-
нием администрации от 8 апреля 2019 г. № 5411-па (в последней 
редакции от 12 января 2023 г. № 48-па) «Об утверждении перечня 
муниципальных программ муниципального образования Тоснен-
ский район Ленинградской области» [1]. Оценка эффективности 
реализации муниципальных программ проводится в соответствии 
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с утвержденным порядком согласно постановлению администрации 
муниципального образования Тосненский район ЛО от 7 декабря 
2021 г. № 2850-па (в последней редакции от 14.11.2023 № 32860-па) 
[2]. Эффективность каждой муниципальной программы включает 
в себя оценку эффективности проведения отдельных мероприятий 
и достижения запланированных целевых значений. 

Результативность подразумевает под собой степень достижения 
запланированного уровня нефинансовых результатов. Результатив-
ность рассчитывается как отношение фактически полученных ре-
зультатов к плановым на основе проведенного анализа результатов 
реализации муниципальных программ. 

Согласно официальным источникам [2; 4; 5], на территории Тос-
ненского муниципального района реализуются 14 муниципальных 
программ, наибольшее финансирование получает программа «Раз-
витие системы образования муниципального образования Тоснен-
ский район Ленинградской области», рассмотрим эффективность 
реализации программы на основании отчета, опубликованного на 
официальном сайте муниципального образования за 2022 г. 

Развитие и функционирование системы образования в Тоснен-
ском районе осуществляются по направлениям, определенным на-
циональным проектом «Образование», национальной образователь-
ной инициативой «Наша новая школа» и рядом других программ 
федерального и регионального значения [3]. Программа «Развитие 
системы образования муниципального образования Тосненский 
район Ленинградской области» утверждена постановлением адми-
нистрации от 3 февраля 2022 г. № 253-па (в последней редакции 
от 24.03.2023 № 1042-па).

Во всех образовательных учреждениях Тосненского района за 
2022–2023 гг. внедрены федеральные государственные общеобразо-
вательные стандарты начального, основного и среднего общего об-
разования. Внедрение информационных технологий, оптимизация 
деятельности сайтов образовательных учреждений, обеспечение 
возможностью активного использования мультимедийных, аудио- 
и видеоматериалов проводятся в рамках реализации национальной 
программы «Образование».

Финансирование программы осуществлялось за счет средств му-
ниципального, областного и федерального бюджетов и в 2022 г. со-
ставило 2 680 385,76 тыс. руб. [3; 4; 5].

Рассчитанный индекс результативности муниципальной програм-
мы составил (формула (1)):
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где Mп = 1/25 = 0,04.
Эффективность реализации муниципальной программы состави-

ла (формула (2)):

                   (2)

Индекс эффективности попадает в диапазон от 0,8 до 1,0, что со-
ответствует удовлетворительному уровню эффективности реализа-
ции муниципальной программы, что свидетельствует о том, что не 
все запланированные в рамках программы мероприятия были ис-
полнены в полном объеме. 

В целом, программа показала положительный результат в на-
правлении повышения доступности общего образования, внедряют-
ся инновационные технологии, что способствует повышению каче-
ства образования. Программа целесообразна к реализации. 

Проведенный информационный анализ показал, что эффектив-
ность реализуемых муниципальных программ находится на доста-
точно высоком уровне и оказывает положительное влияние на раз-
витие района.  
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Specifics of quality management in small enterprises

Abstract. This article discusses the specifics of implementing qual-
ity management in modern realities, particularly on small enterprises. 
It describes the main methods and tools for improving business and 
product quality. It also explores the directions for developing quality 
management systems, their advantages, and implementation to ensure 
the long-term, sustainable development of small enterprises.
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В современных, постоянно изменяющихся условиях рынка до-
вольно проблематично достичь весомого успеха в бизнесе, если не 
создать план его верного развития, не собирать и не приумножать 
информацию о своих перспективах, о нынешнем состоянии рынков, 
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о состоянии конкурентов и т. д. Для экономически эффективного су-
ществования компании стоит учитывать как затраты предприятия в 
человеческих, материальных и финансовых ресурсах, а также быть 
в курсе о способах их пополнения, так и качество предоставляемой 
продукции или услуги, которое выступает значительным конку-
рентным преимуществом. Для того чтобы максимизировать выгоду 
от вышеперечисленных ресурсов, необходимо анализировать эф-
фективность их использования в процессе производства.

Сейчас значительная часть коммерческих фирм, особенно в ре-
гионах, не заботятся о внедрении системы менеджмента качества и 
пренебрегают этой важной составляющей успешного бизнеса, тем 
самым они также игнорируют необходимость присутствия механиз-
ма аудита системы менеджмента качества. Зачастую ключевую или 
единственную действующую роль в постановке и удержании стан-
дартов возлагает на себя владелец предприятия, неверно полагая, 
что его, как правило ошибочные, суждения о процессе бизнес-пла-
нирования ничем не хуже оценки группы опытных экспертов. 
Это можно объяснить как нежеланием прибегать к необоснованным, 
по их мнению, тратам на внедрение системы менеджмента качества, 
обучение персонала и на услуги специалистов, так и банальной не-
компетентностью. На практике же такие руководители нередко не 
справляются, предприятие не выдерживает конкурентной борьбы, 
несет убытки и вследствие этого закрывается. Принятие решений 
по текущим, неотложным вопросам, даже если они были выполнены 
оперативно, зачастую не может заменить планомерно составленной 
и принятой системы качества, которая является управленческой 
деятельностью гораздо более высокого класса. Именно из-за выше-
перечисленных факторов данная тема является достаточно акту-
альной в настоящее время, а вопрос специфики внедрения системы 
менеджмента качества на малых предприятиях занимает ключевое 
место.

Малый бизнес как наиболее гибкая часть экономической жизни 
общества требует особых усилий для своего развития, включая под-
держку выхода на региональный и, в перспективе, мировой рынок, 
переподготовку кадров, информационную и консультационную под-
держку. В условиях постоянно растущей среди малых предприятий 
конкуренции важно производить качественную продукцию, соот-
ветствующую потребностям потребителей, а иногда даже превос-
ходя их, с учетом стабильной производственной деятельности, со-
блюдения сроков, постпродажного обслуживания и превосходящего 
ожидания клиентов качества.
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Зачастую у предприятий малого бизнеса отсутствует унифи-
цированный подход к управлению качеством и отсутствуют мето-
дическая и практическая базы рекомендаций, созданные с целью 
принятия управленческих решений. К сожалению, общая методика 
оценки деятельности систем менеджмента качества конкретно для 
малого предприятия пока не разработана, и большинство современ-
ных моделей общего анализа системы менеджмента качества при-
менимы исключительно в крупных предприятиях и не учитывают 
специфику малого бизнеса [1, с. 395].

С ростом глобализации экономики конкуренция между компани-
ями усиливается, и одним из основных показателей конкурентоспо-
собности является качество, поскольку рынок предоставляет потре-
бителям значительный выбор из великого множества продукции и 
услуг от различных производителей. В этой связи каждая компания 
конкурирует с множеством других в своей отрасли, и побеждает та, 
которая способна предложить высококачественную продукцию по 
более низкой цене.

Система управления качеством для малых предприятий осно-
вана на требованиях стандартов серии ISO 9000. Системы управ-
ления, такие как маркетинг, стратегия, производство, финансы и 
управление персоналом, успешно взаимодействуют с управлением 
качеством. Однако практика показывает, что для создания действи-
тельно эффективной системы управления качеством необходимо 
контролировать разработку, внедрение и обеспечение бесперебой-
ной работы системы, помимо принятия управленческих решений 
[2, с. 283].

Важное внимание уделяется применению международных 
стандартов на системы менеджмента, включая новые требования, 
утвержденные в стандартах международной организации по стан-
дартизации. Также представлены современные достижения менед-
жмента качества в создании благоприятной среды для бизнеса.

Стандарты ISO 9000 представляют собой общие нормы, кото-
рые применяются во всех организациях, независимо от их отрасли. 
Однако многие отрасли имеют свои собственные требования, кото-
рые организации должны соблюдать в зависимости от их видов дея-
тельности. Эти требования определяются как спецификой продукта 
или услуги, так и различием в законодательной базе, направленной 
на обеспечение безопасности потребителей.

Познания в искусстве разработки и внедрения специализирован-
ной системы менеджмента качества, узконаправленной на специфи-
ку малого предприятия, необходимы управленцу как минимум на 
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базовом уровне, при благоприятных возможностях стоит сформиро-
вать штат сосредоточенных на данном вопросе специалистов, реали-
зуя этот процесс, управленец может избавить себя от лишних трат 
временных, финансовых и иных средств в будущем.
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дования показана роль управления качеством в логистике снабже-
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Современная организация, которая занимается производством 
товаров, нуждается в качественной поставке необходимого сырья 
и материалов. В условиях экономической нестабильности и возрос-
шей конкуренции между производителями, управление логистикой 
снабжения компании является важным ключевым фактором успеш-
ной деятельности предприятия, так как из-за ошибок управления, 
которые могут возникнуть на разных этапах снабжения, возможен 
рост и развитие неблагоприятных факторов, таких как увеличение 
издержек, дополнительных затрат в технологических процессах, 
в связи с отсутствием необходимого сырья и компонентов [1]. Поте-
ри, обусловленные этим фактором, неминуемо приведут к уменьше-
нию спроса на готовую продукции компании, что, в свою очередь, 
уменьшит ее конкурентоспособность на рынке.

С целью предупреждения возникновения брака на производ-
ственном предприятии, а также для обеспечения качества продук-
ции необходимо произвести внедрение системы менеджмента ка-
чества, помогающей производить контроль в логистике снабжения 
компании. Это подразумевает, что предприятию для этого необходи-
мо понести определенные материальные издержки, но эти затраты 
гораздо ниже затрат, которые связаны с исправлением брака на про-
изводстве.

Логистика снабжения, отвечая за формирование входных пото-
ков, должна также решить следующие задачи, связанные с каче-
ством произведенного товара, а именно:

 • непосредственно участвовать на всех этапах разработки про-
изводимого товара: разработки и тестирования концепции 
нового товара, технологической проработки и экономического 
расчета, разработки технических заданий, определения себе-
стоимости и рентабельности;

 • обеспечить соответствие закупаемого сырья и материалов к 
установленным требованиям к закупкам и постоянно повы-
шать качество закупки;

 • создать качественный процесс снабжения предприятия пу-
тем внедрения системы менеджмента качества стандарта ISO 
9001:2015 [2; 3].

Для качественного управления закупками разработчики стан-
дартов ISO заложили типовые требования к рабочим процессам, 
в  частности это касается взаимовыгодных отношений компании с 
поставщиками. В целях улучшения деятельности организации не-
обходимо анализировать качество работы поставщиков, произво-
дить исследования и мониторинг всех процессов закупки. Согласно 
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требованию стандарта ISO 9001:2015, организация должна обеспе-
чить соответствие процессов закупки, вправе применять критерии 
не только оценки, но и переоценки поставщиков и на основании по-
лученных данных может либо поощрять, либо отказываться от рабо-
ты с поставщиками, если качество поставок снизилось [2; 3].

Для поддержания взаимовыгодных отношений с постоянными 
поставщиками-партнерами необходимо вовлекать их в процессы 
разработки и тестирования концепции нового товара, что поспособ-
ствует подготовке базы материально-технического снабжения при 
производстве продукции. Поставщик, принимая участие в разработ-
ке спецификации вместе с потребителем, принимает на себя ответ-
ственность перед ним и гарантирует качество материалов [4].

Согласно многим результатам исследований в сфере управления 
качеством закупок на предприятии, более половины всех проблем, 
возникающих на разных этапах, происходят в силу некачественного 
сырья и материалов, поступающих от поставщиков, что, несомнен-
но, приведет к нарушению технологических процессов производ-
ственного предприятия и, соответственно, серьезно снизит доход-
ность компании.

Качество закупок характеризуется следующими элементами:
 • степень соответствия поставленных товаров, сырья и материа-

лов требованиям разработанной спецификации, техническим 
условиям и другим требованиям;

 • обеспечение безопасности, надежности и экологичности заку-
паемого сырья и материалов;

 • своевременная доставка, соответствие номенклатуры и коли-
чества, плановость и регулярность поставок;

 • соотношение цены и качества закупаемого товара;
 • качество и подлинность подтверждающих сопроводительных 

документов;
 • показатель процента закупленного товара, забракованного 

при приемке, в процессе хранения и использования на про-
изводстве;

 • показатель уровня удовлетворенности производственного 
предприятия закупленным сырьем и материалами [5; 6].

Разработав соответствующие внутренние детальные регламенты, 
компания отражает их в соответствующей документации — стандар-
тах предприятия, и на основании этого компания выбирает поставщи-
ков, оценивая и контролируя их работу с учетом элементов качества 
закупок. Тщательно отбирая поставщиков для сотрудничества, осо-
бенно детально проверяя информацию о деловых связях поставщика 
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и реальном опыте в сфере поставок, компания минимизирует риск 
сотрудничества с неблагонадежными контрагентами. Качественно 
проверить контрагента, как пример, может сервис проверки контр-
агентов от «СберКорус» (цифровая платформа для электронного до-
кументооборота), который предоставит информацию по комплексной 
надежности партнеров, оценит кредитные риски перед сотрудниче-
ством и проверит изменения данных компании-поставщика.

Основными методами закупок в России, которые используют 
компании, являются следующие:

•  Поставка одной крупной партии — закрытие производствен-
ных потребностей на долгое время, учитывая складские мощности 
компании. Достоинствами этого метода являются крупная оптовая 
скидка и простота оформления документов, достаточно, например, 
заключить договор и акт приема-передачи материальных ценно-
стей. Но есть и существенные минусы — это снижение со временем 
оборачиваемости закупленных ресурсов и хранение крупной партии 
приобретенных материалов, учитывая условия (складские площа-
ди, температурный режим, влажность и т. д.).

•  Периодические закупки — одна из распространенных систем 
в закупочной логистике, когда рассчитывается срок реализации ма-
териальных ценностей, длительность технологических процессов. 
Закупки на производство сырья и материалов, в таком случае, начи-
наются, когда определенный ресурс заканчивается. Достоинствами 
этого метода являются исключение больших расходов на содержа-
ние складских помещений и эффективное распределение финансо-
вых средств. Минусами являются риск некорректного планирова-
ния и перебои с наличием сырья и материалов, учитывая изменения 
в мировой экономике на фоне геополитических потрясений в разных 
странах. Некорректное планирование затормозит технологический 
процесс предприятия в случае, если заказали меньше необходимого 
сырья, а в случае закупки больше необходимого возникнет проблема 
с хранением излишка сырья, если ограничены площади складских 
помещений.

•  Снабжение по котировочным ведомостям — подразумевает за-
купку востребованных и недорогих товаров. Котировки обновляют-
ся еженедельно или ежемесячно и отражают количество сырья и ма-
териалов, находящихся на складе компании, требуемое количество 
в том или ином ресурсе, показывают работу производства в данный 
момент с конкретной номенклатурой. Такой метод ускорит оборачи-
ваемость капитала и снизит затраты на складирование, обеспечит 
своевременность поставок.
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•  Закупка партии материальных ценностей с немедленной сда-
чей — потребность в редком ресурсе, особенно актуально в насто-
ящее время для производственных предприятий, производящих 
бытовую химию. Такой ресурс очень часто сложно получить от по-
ставщика по первому требованию, что приведет к росту издержек 
и ухудшит оборачиваемость компании.

•  Пополнение запасов, когда в этом возникает потребность, — 
планы поставок не предусмотрены, как и не определены объемы 
сырья и материалов со сроками их предоставления. Это универсаль-
ный метод большинства компаний, с оплатой по факту принятия ма-
териалов [7].

Организация управления качественных процессов закупочной ло-
гистики подразумевает уход от традиционного способа (когда созда-
ются запасы всех необходимых ресурсов, что влечет за собой высокие 
расходы на содержание склада и персонала) к системному способу, 
где обеспечивается постоянная коммуникация между компанией и ее 
поставщиком, с учетом оценки собственных минимальных остатков 
ресурсов для определения необходимых материалов к закупке:

 • LP (англ. lean production), «бережливое производство» — сни-
жение издержек, оперативно реагируя на рыночные измене-
ния, с построением гибких процессов производства.

 • MRP (англ. material requirement planning), «планирование по-
требности в материалах» — закупка только того сырья и ком-
плектующих, которые необходимы для производства готовой 
продукции, на которую в настоящее время есть высокий поку-
пательский спрос.

 • JIT (англ. just in time), поставка «точно-в-срок», которую ис-
пользуют многие современные производственные предприя-
тия — позволяет устранять простои, минимизировать склад-
ские запасы в условиях непрерывного производственного 
процесса [7].

В заключение укажем на то, что правильно построенная каче-
ственная закупочная логистика в современной производственной 
организации снизит расходы на транспортные издержки, предотвра-
тит возможные простои производства, обеспечит бесперебойность и 
надежность поставок сырья и материалов, минимизирует затраты на 
закупку в зависимости от масштабов деятельности каждой отдельной 
компании. Для этого необходимо создать качественный процесс снаб-
жения предприятия путем внедрения системы менеджмента качества 
стандарта ISO 9001:2015, современного программного обеспечения; 
разработать соответствующие внутренние детальные регламенты, 



на основании которых компания выбирает поставщиков, проверяя 
их благонадежность с помощью цифрового сервиса проверки контр-
агентов и в дальнейшем оценивая и контролируя их работу с учетом 
элементов качества закупок. В зависимости от масштабов бизнеса 
необходимо выбрать эффективный подход в управлении закупками, 
метод закупки, перейти от традиционного способа управления каче-
ственными процессами к системному способу, где обеспечивается по-
стоянная коммуникация между компанией и ее поставщиком.
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Проблемы и перспективы государственной 
промышленной политики в современной России

Аннотация. Введение в анализ проблемных аспектов государ-
ственной промышленной политики вызывает необходимость обра-
тить внимание на существование устойчивых диспропорций между 
добывающими и перерабатывающими отраслями, отставание высо-
ких технологий. Цель работы заключается в определении проблем 
и направлений трансформации государственной промышленной по-
литики в условиях санкционного экономического роста. Недостатки 
существующей системы промышленной политики выявляются на 
всех уровнях экономической системы при исследовании данной про-
блемы: наноэкономическом, микроэкономическом, мезоэкономиче-
ском, макроэкономическом и мегаэкономическом. Фундаменталь-
ные подходы к исследованию связаны с использованием аппарата 
комплексного анализа в сравнительной статике и динамическом 
аспекте, исторического, логического, “ex post” и “ex ante” подходов. 
В результате исследования доказано, что государственную промыш-
ленную политику в условиях санкций следует разрабатывать в рам-
ках комплексного подхода на основе динамического анализа показа-
телей как на макро-, так и на микроуровне.

Ключевые слова: промышленность, государственная промыш-
ленная политика, структурная политика, государственная поддерж-
ка предпринимательства, инструменты промышленной политики.
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Abstract. Introduction to the analysis of problematic aspects of 
state industrial policy makes it necessary to pay attention to the exist-
ence of persistent imbalances between extractive and processing indus-
tries, and the lag of high technologies. The purpose of the work is to 
identify the problems and directions of transformation of state indus-
trial policy in the context of sanctioned economic growth. The short-
comings of the existing system of industrial policy are revealed at all 
levels of the economic system in the study of this problem: nanoeco-
nomic, microeconomic, mesoeconomic, macroeconomic and mega-eco-
nomic. The fundamental approaches to research are related to the use 
of the apparatus of complex analysis in comparative statics and dy-
namic aspects, historical, logical, “ex post” and “ex ante” approaches. 
As a result of the study, it is proved that state industrial policy in the 
context of sanctions should be developed within the framework of an 
integrated approach based on dynamic analysis of indicators at both 
the macro and micro levels.

Keywords: industry, state industrial policy, structural policy, state 
support for entrepreneurship, industrial policy instruments.

Макроэкономические показатели развития России в 2023–2024 гг. 
демонстрируют, что санкционная политика коллективного Запада 
в целом не достигла поставленных целей. В то же время в некото-
рых, достаточно важных для социально-экономического развития 
страны, видах экономической деятельности возникли достаточно 
существенные проблемы, связанные с уходом западных компаний 
с российского рынка, введением эмбарго и влиянием многочислен-
ных инструментов санкционного давления. 

Аналогичная ситуация возникала в России после революции. 
Успешная индустриализация экономики была основана на гра-
мотной промышленной политике. В дальнейшем многие западные 
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страны активно использовали промышленную политику для струк-
турной перестройки экономики. Поэтому анализ и разработка на-
правлений промышленной политики в современных условиях — 
весьма актуальная проблема, которая имеет большое теоретическое 
и практическое значение.

По данной проблеме в eLIBRARY.RU опубликовано более 3 500 ста-
тей и монографий. Так Е. А. Горин и М. Р. Имзалиева рассматри-
вают проблемы технологического суверенитета во взаимосвязи с 
промышленной политикой [1], А. А. Афанасьев делает акцент на ме-
тодологических основах промышленной политики [2], Ю. А. Сидо-
ренко анализирует положительные последствия реализации 
промышленной политики для бюджета [3], А. И. Лайпанов рассма-
тривает трансформацию промышленной политики в условиях циф-
ровизации [4]. Цель данного исследования — выявить проблемы, 
возникающие при разработке и реализации государственной про-
мышленной политики на современном этапе.

В соответствии с поставленной целью все проблемы можно разде-
лить на две большие группы — возникающие на стадии разработки 
и, соответственно, реализации промышленной политики на различ-
ных уровнях управления. По отношению к системе они могут де-
литься на внутренние и внешние. 

Анализ литературы по данному вопросу позволил выделить сле-
дующие группы проблем, препятствующие проведению эффектив-
ной государственной промышленной политики [5–7]: научно-мето-
дологического характера; информационные (недостаток и избыток 
информации); компетентностные (наличие необходимых компетен-
ций); политико-экономические (необходимость решения других за-
дач экономического развития); временные; ресурсные; НТР.

Официальное понимание промышленной политики дано в Феде-
ральном законе от 31 декабря 2014 г. № 488-ФЗ «О промышленной 
политике в Российской Федерации» — под ней понимается комплекс 
мер различного характера, направленных на развитие промышлен-
ного потенциала страны для создания конкурентоспособной продук-
ции. Закон направлен на достижение трех конкурирующих между 
собой целей: создание и модернизация предприятий для перехода 
к инновационному типу развития, безопасность в военной области, 
рост занятости и уровня жизни населения. Так, внедрение роботов, 
автоматизированных систем и искусственного интеллекта будет 
приводить к снижению занятости в отраслях, в которых они будут 
массово применяться. Увеличение расходов на оборону может нега-
тивно сказаться на финансировании инновационных проектов, по-
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вышении уровня и качества жизни граждан страны, учитывая мед-
ленную диффузию технологий в России из военных и гражданских 
отраслей. Достижение поставленных целей предлагается через ре-
шение девяти задач, главными из которых являются меры, направ-
ленные на стимулирование субъектов промышленности в финансо-
вой, информационной, научной, кадровой и внешнеэкономической 
деятельности [8]. 

В данной интерпретации промышленная политика мало отлича-
ется от мер по поддержке предпринимательства в целом [9]. Истори-
чески такой подход к промышленной политике был характерен для 
многих стран в прошлом веке: например, в Японии для восстановле-
ния промышленности после Второй мировой войны использовалась 
“gyōsei shidō”, включающая в себя займы, гранты, субсидии и дру-
гие финансовые инструменты. 

Рост экономики КНР во многом обязан принятию и реализации 
863 программ модернизации экономики [10]. В настоящее время, 
по мнению многих экономистов, акцент смещается на структурные 
изменения в экономике в результате осуществления промышленной 
политики [11], что в конечном итоге и позволит достичь целей, анон-
сированных в Федеральном законе РФ. 

Представляется, что разработка и реализация промышленной 
политики в Российской Федерации должны опираться на разрабо-
танные долгосрочные программы развития отраслей промышлен-
ности, обеспечивающих технологический суверенитет в условиях 
экономических санкций.
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Аннотация. В статье рассматриваются понятие и функции 
управления развитием территории муниципального образования. 
Подчеркивается важность комплексного подхода для обеспечения 
устойчивого и сбалансированного развития муниципальных об-
разований, а также создания благоприятной среды для жизни и 
развития их жителей, выделены важнейшие факторы, от которых 
зависит развитие муниципального образования, а также показате-
ли, которые характеризуют состояние социально-экономической и 
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the most important factors on which the development of a municipality 
depends, as well as indicators that characterize the state of the socio-
economic and innovative environment are highlighted. Examples of 
successful implementation of integrated territorial development man-
agement programs in specific municipalities are given, with an empha-
sis on the results achieved and lessons learned from experience.

Keywords: state and municipal management, integrated approach, 
municipal education, territory development, territory of municipal 
formation.

Управление развитием территории муниципального образова-
ния — это процесс, который включает в себя оценку текущего со-
стояния территории, определение приоритетов и целей развития, 
разработку стратегий и планов действий, а также мониторинг и 
оценку результатов. Управление развитием территорий муници-
пального образования следует рассматривать с точки зрения ком-
плексного подхода, который дает учитывать все перспективные 
направления развития, включая экономические, социальные и 
экологические. Для России особенно ключевое значение всегда 
имеют вопросы эффективного управления развитием муниципаль-
ных образований [1, c. 59].

Повышение качества жизни населения является определяющей 
целью социально-экономического развития территорий и содержит 
три основных направления: 

1. Увеличение доходов, улучшение здоровья населения и повы-
шение уровня его образования. 

2. Создание условий для формирования социальной, экономиче-
ской и институциональной систем, ориентированных на уважение 
человеческого достоинства. 

3. Увеличение степени экономической свободы граждан.
В широком смысле можно сказать, что управление развитием 

территорий включает в себя разработку действующей схемы разви-
тия территорий муниципальных образований, где активизировано 
не только развитие бизнеса, но и государственное регулирование 
процессов структурирования пространства [5, c. 318].

Под основными функциями территориального развития можно 
понимать следующее:

1. Под целенаправленностью будем понимать, что территориаль-
ное развитие соответствует поставленным задачам и целям, предна-
значенным к достижению.
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2. Под интегративностью можно подразумевать тот факт, что тер-
риториальное развитие основывается на очень большой совокупно-
сти ресурсов и имеющихся возможностях для того, чтобы достичь 
общие заявленные цели.

3. Инновационность означает, что развитие территории опира-
ется на внедрение новых технологий, методов управления в самых 
различных сферах управленческой деятельности.

4. Устойчивость в рамках развития территории — обеспечение 
стабильности и роста в долгосрочной перспективе, а также защиты 
от внешних и внутренних для территории угроз.

5. Партнерство — имеется в виду, что процесс развития террито-
рии осуществляется в разнообразном сотрудничестве с большим ко-
личеством заинтересованных сторон, куда входят государственные 
органы, бизнес, общественные организации и население.

Предлагается рассмотреть такой метод управления развитием 
территории муниципального образования, как комплексный. Этот 
уникальный подход дает возможность в полной мере рассмотреть 
и оценить территорию в различных сферах жизни общества, далее, 
на основе этого выработать стратегию развития устойчивой и благо-
приятной среды для жизни ее граждан, что и будет являться целью 
данного подхода [4, с. 18].

Составим «паспорт муниципального образования», на основе ко-
торого можно будет комплексно провести оценку территории: 

1. Инфраструктура, которая находится на территории того или 
иного муниципального образования. То есть это все элементы, необ-
ходимые для обеспечения комфортной жизнедеятельности граждан: 
коммунальные услуги, дороги, транспорт, социальная инфраструк-
тура и т. п. [2, с. 11]. Можно провести проверку качества состояния 
инфраструктуры, выявить слабые места и поднять их качество.

2. Структура муниципального образования включает в себя зда-
ния муниципальной собственности: детские сады, школы, больни-
цы, дома культуры, кладбища и т. п. Подробный анализ позволит 
выявить нехватку некоторых структур на территории и ввести в экс-
плуатацию новые.

3. Муниципальные функции. Проще говоря, это то, что пропи-
сано в бюджете к исполнению муниципального образования (озе-
ленение, освещение, вывоз мусора). Функции муниципальные 
образования выполняются регулярно. Под них возникают четко 
установленные производственные задания, в которых прописано 
некое строгое выполнение последовательности действий. В отчетах 
по бюджету муниципального образования можно будет выявить, 
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сколько средств были направлены на какие-либо работы, и просле-
дить эффективность вложенных средств.

4. Проекты. Они всегда направлены на результаты: количествен-
ные и более важные — качественные. Например, проведение раз-
личных мероприятий. Часто проекты перерастают в функцию, ста-
новятся регулярными и бюджетными. Количество проектов в конце 
года позволят выявить наиболее важные сферы, на которые была 
ориентирована территория муниципального образования.

5. Качество муниципального управления. Его можно проследить 
благодаря различным статистическим данным, оценкам, индика-
торам, показателям и т. п., которые сформируют «муниципальную 
статистику».

Обратим внимание, что Пол Кругман в своих работах считал, что 
комплексное развитие любой территории, муниципального образо-
вания в частности, связано прежде всего со следующими фактора-
ми: первой (географическо-климатические, долгосрочные); второй 
(инфраструктурные, среднесрочные); третьей (трудовые, средне-
срочные); четвертой (инновационные, катализатор) природы. Дан-
ные факторы на уровне региона влияют на качество региональной 
отраслевой, рыночной и институциональной структуры.

Важно также отметить и проанализировать показатели, которые 
характеризуют состояние социально-экономической среды, напри-
мер динамику численности населения; плотность населения; ур-
банизацию; динамику занятости; занятых и самозанятых в общей 
численности населения; среднюю начисленную заработную плату; 
уровень потребления и качество жизни населения.

Согласно закону ученого Эрнста Энгеля, по мере того как каче-
ство жизни населения растет, относительная доля расходов на про-
дукты питания сокращается, т. е. питание перестает быть ключевым 
фактором, а становится второстепенным.

Отсюда следует вывод, что комплексность развития зависит так-
же от инновационной среды, которую характеризуют следующие 
показатели: валовый региональный продукт (ВРП); ВРП на душу 
населения; объем региональных инвестиций; состояние образова-
ния и науки в регионе; инновационная активность предприятий и 
организаций. Сама по себе инновационная среда влияет на взаимо-
действие между отраслевыми, рыночными и институциональными 
структурами территории.

В России же комплексное развитие территорий муниципальных 
образований продолжительное время эффективно реализуется в 
формате стратегий социально-экономического развития. В боль-
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шинстве случаев вектор развития создает Москва. Обратимся к при-
меру успешных проектов на основе комплексного развития данной 
территории:

1. Строительство новых станций метрополитена. На сегодняш-
ний день Московское метро занимает второе место в мире по пасса-
жиропотоку (более 5 млн человек ежедневно пользуются Москов-
ским метро) и является самым крупным метрополитеном в Европе 
(открыто 250 станций на 12 линиях метро). Большое количество 
новых станций растут с каждым годом, что позволяет пешеходам 
быстрее передвигаться по городу, а у автомобилистов снижается на-
грузка на дорогу.

2. Благоустройство парков и скверов. В результате этой програм-
мы за 2023 г. были выполнены работы в 74 парках города. Приводят-
ся в порядок старые парки, детские площадки, спортивные класте-
ры, также создаются новые, более современные. Парки пользуются 
спросом у жителей и возможностью для проведения досуга, занятий 
спортом, выгула собак и т. д.

3. Совершенствование общественного транспорта. Была прове-
дена программа по замене автобусов на инновационные электро-
бусы. За предыдущий, 2023 г. создано 100 новых экологичных 
маршрутов, а на дорогах Москвы уже работают более 1 300 элек-
тробусов. Для эксплуатации и обслуживания строятся современ-
ные электробусные парки или дома для электробусов. Согласно 
данным, электробусы положительно влияют на окружающую сре-
ду, ведь по сравнению с 2018 г. выбросы углекислого газа сократи-
лись на 80 тыс. тонн.

Данные факты позволяют сделать вывод, что развитие небольших 
сфер территории дает огромный потенциал в будущем во многих на-
правлениях развития, в нашем случае упомянуты: транспортные, 
социальные и экологические. За счет таких высоких результатов 
даже в таких маленьких областях можно привлечь заинтересован-
ность жителей из других территорий в развитии тех же направлений 
у себя в муниципальных образованиях. Тем самым в дальнейшем 
попытаться привлечь внимание органов власти и бизнеса.

Этому можно поспособствовать в результате вовлеченности обще-
ственности. Ведь люди часто даже не представляют, что они могут 
внести свой вклад в будущее территории. И как правило, от таких 
людей зависит ее дальнейшая судьба. Поскольку только их опыт и 
знания позволяют понять проблемы территории изнутри, местные 
жители важны в первую очередь для органов власти. В свою оче-
редь, противоположная сторона должна стать более открытой и про-
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зрачной, за счет проведения, например, регулярных собраний или 
мероприятий на тему решения тех или иных проблем с большим 
участием граждан.

Из всего сказанного можно сделать вывод, что для результатив-
ного управления развитием территории муниципального образова-
ния важно применять комплексный подход, но он не обязан охваты-
вать все сферы жизнедеятельности муниципального образования. 
Главным здесь будет масштаб воздействия уже проводимых меро-
приятий, а именно закладывание в них самой важной цели — стра-
тегического развития муниципального образования.
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oping a unified strategy in this area. In our work, we propose measures 
to improve the effectiveness of state antimonopoly regulation, includ-
ing improving the skills of personnel and optimizing the functions of 
state antimonopoly authorities.
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Монополизм как одна из наиболее существенных проблем эконо-
мики России в настоящее время в условиях относительно низкокон-
курентной ситуации, связанной с определенными политическими 
решениями, очень влияет на развитие рынка. Наличие монополизма 
повышает цены, при этом, как правило, снижается качество произ-
водимых товаров и уменьшается число рыночных производителей. 

Эти недостатки монополий, как естественных, так и искусствен-
ных, показывают, что в любой экономике, российской в том числе, 
требуется монопольное регулирование. Обычно в качестве регуля-
тора выступает государство, в результате чего оказывается помощь 
в поддержке относительно высокого уровня жизни для населения, 
путем создания конкурентоспособной экономики и защищая уже 
функционирующие на рынке хозяйствующие субъекты. Несомнен-
но, это дает возможность более рационально управлять экономикой 
страны. Монополия является большим преимуществом для ком-
пании, которая обладает исключительными правами на прибыль 
и контролирует производство и продажу определенных товаров, 
но приносит потребителям много проблем. 

Федеральная антимонопольная служба РФ для обеспечения ры-
ночной конкуренции принимает законодательные, финансовые и 
административные меры для предотвращения опасностей, могущих 
нарушить нормальное функционирование рыночных отношений. 
Целью этих действий является создание условий, благоприятных 
для конкуренции, и предотвращение существования или, по край-
ней мере, уменьшения влияния монополии на рынке.

В Конституции Российской Федерации, в статьях 8 и 34 гаран-
тируется поддержка конкуренции и свобода экономической конку-
ренции, исключая монополию в рамках монопольного контроля. 
В  Гражданском кодексе Российской Федерации, в статье 10 регу-
лируется добросовестная конкуренция и эффективность рыночных 
отношений, что гарантирует отсутствие конкурентных ограничений 
для доминирующего положения на рынке, когда права человека 
ущемляются.
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Федеральные законы от 26 июля 2006 г. № 135-ФЗ «О защите 
конкуренции» (Федеральный закон 135-ФЗ) и от 28 декабря 2009 г. 
№  381-ФЗ «Об основах государственного регулирования торго-
вой деятельности в Российской Федерации» (Федеральный закон 
381- ФЗ) являются основными законодательными актами, регули-
рующими антимонопольное регулирование в области организации 
торговли. Эти федеральные законы устанавливают правовые и орга-
низационные основы защиты конкуренции и государственного ре-
гулирования торговой деятельности в России.

В числе основных задач, стоящих перед Федеральной антимоно-
польной службой, в том числе наличествуют следующие:

1. Контроль над торговыми ценами и слежение за неестествен-
ным ростом цен. Ежегодный, иногда ежемесячный, мониторинг 
цен необходим для того, чтобы убедиться, что цены в торговой 
зоне остаются постоянными, а также для того, чтобы проверить, 
есть ли этот товар в сетевых магазинах. Спрос, а следовательно, 
цены могут меняться в результате ситуаций, возникающих во 
всем мире и в России в том числе. Цены на жизненно важные то-
вары могут контролироваться еженедельно и даже ежедневно при 
необходимости.

2. Федеральная антимонопольная служба России принимает 
меры по выявлению и пресечению вредного поведения компаний, 
которые намеренно вводят в заблуждение потребителей относитель-
но условий торговли и вынуждают их покупать как можно больше 
товаров как можно более важных категорий.

3. Серьезное расследование сговоров во время пандемии 
COVID-19 в фармацевтической и пищевой промышленности, кото-
рое помешало некоторым предприятиям зарабатывать деньги во 
время этого мирового бедствия, а потребителям — приобретать не-
обходимые медикаменты и медицинские изделия по приемлемой 
рыночной цене.

На национальном уровне Федеральная антимонопольная служ-
ба России (ФАС) является органом исполнительной власти феде-
рального правительства, ответственным за реализацию антимоно-
польной политики. Тем не менее ФАС России получила разрешение 
осуществлять операции в нескольких секторах, помимо вышеупомя-
нутых целей. В частности, Федеральная антимонопольная служба 
России проверяет соблюдение законодательства о госзакупках, в ко-
торые входят также и закупки для обороны и безопасности страны, 
законодательства о рекламе, иностранных инвестициях в стратеги-
ческие с точки зрения экономики страны компании, международ-
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ной торговле с точки зрения соблюдения антимонопольного законо-
дательства. Также ФАС занимается регуляцией тарифов.

Государственные органы время от времени применяют шаги 
по временному ослаблению антимонопольного регулирования, что-
бы сохранить бизнес для отдельных компаний и снизить финансовое 
бремя в текущих условиях. Однако антимонопольные органы внима-
тельно следят за их поведением, чтобы обнаружить незаконные дей-
ствия. Наиболее распространенными нарушениями, выявленными 
в ходе проверки соблюдения антимонопольного законодательства 
правительства в прошлом году, были следующие: необоснованное 
завышение цен на определенные продукты; картельные сговоры, 
направленные на установление завышенных цен на социально зна-
чимые товары, такие как маски во время пандемии, гречневая кру-
па, куриные яйца, и недобросовестная конкуренция, основанная 
на распространении ложной рекламы медицинских изделий.

После прошедшей пандемии и возникшего в связи с этим эко-
номического кризиса могут существовать опасения, что недобросо-
вестные компании воспользуются соблазном реорганизовать свои 
бизнес-процессы и создать «кризисные картели», в которых боль-
шинство конкурентов попытаются договориться о сокращении объ-
емов производства или ограничении производственных мощностей 
для повышения прибыльности своей деятельности и препятствовать 
выходу новых конкурентов на рынок во время кризиса. 

Законы, касающиеся антимонопольной политики Российской 
Федерации, являются общими, они не всегда связаны с норматив-
ными актами, регулирующими конкретные обстоятельства. Таким 
образом, возникающие проблемы соответствуют правилам антимо-
нопольной политики Российской Федерации. Власти на местах в 
России иногда нарушают антимонопольное законодательство, пре-
доставляя необоснованные льготы, незаконно запрещая создание 
компаний, обходя закон, ограничивая деятельность коммерческих 
предприятий и устанавливая необоснованные тарифы. Антимо-
нопольные органы, которые в первую очередь отвечают за защиту 
конкуренции, должны быстро обнаружить и уничтожить эту незави-
симость. Они должны быть осторожны и следить за тем, чтобы регу-
лирование рынка не выходило за рамки его целей и необоснованно 
ограничивало рыночную экономику и деятельность конкуренции. 
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According to the Constitution, Russia is a federal state, on the basis of 
which government bodies are divided into federal government bodies 
and government bodies of the constituent entity of the Russian Federa-
tion. This paper examines state policy in the field of managing socio-
economic processes in modern Russia.

Keywords: politics, management, state, economics, process.

Планирование и прогнозирование социально-экономического раз-
вития территории зарождались на заре становления капиталисти-
ческого способа производства и приобретения им общественного ха-
рактера в XVI в. Примером может служить появление крупнейшей в 
мире транснациональной корпорации — голландской Ост-Индийской 
компании, которая выстроила сложнейшую логистическую систему 
между Европой и Азией через мыс Доброй Надежды и упорядочила 
торговлю посредством монополизации в Индийском океане. 

С XVI в. до наших дней происходило дальнейшее совершенство-
вание теории планирования и прогнозирования социально-эконо-
мического развития и формировались меркантилистская, классиче-
ская, социалистическая, кейнсианская и неоклассическая научные 
школы. В России до XX в. применялись меркантилистский и клас-
сический подходы, но они в основном применялись в частных кор-
порациях и в государственном управлении практически не исполь-
зовались. Начало развития разнообразных систем планирования и 
прогнозирования в начале XX в. было связано также с участием Рос-
сии в Первой и Второй мировых войнах, которые потребовали соз-
дания глобальных внутригосударственных и межгосударственных 
логистических систем. Кроме того, к 1917 г. достаточно стремитель-
ные темпы экономического роста привели к созданию в Российской 
империи крупной промышленности, так, в 1913 г. по сравнению 
с 1860 г. выпуск стал в 12,5 раза больше [5].

В отличие от саморегулируемого рынка чертой управленческой де-
ятельности органов государственной власти является системность как 
в принятии решений, так и в организации их структуры. Система — 
это совокупность взаимозависимых элементов и процессов, которые 
связаны друг с другом таким образом, что их взаимодействие опреде-
ляет дальнейшее поведение. Если система включает в себя несколько 
подсистем, то она является сложной и обладает следующими свойства-
ми: целостность и членимость; наличие связи, структуры, мульти-
пликативности, адаптивности, обособленности, централизованности, 
интегративности, эмерджентности, совместимости и обратной связи. 
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Отсутствие системы также является системой, в которой отсутствует 
система, что представляет собой иррациональные системы [4]. 

Система в своей структуре разделяется на вход, процессор и вы-
ход. Системой социально-экономического планирования и прогно-
зирования является совокупность взаимосвязанных элементов, 
процессов планирования и прогнозирования.

Каждая из этих частей в совокупности образует сложную систему, 
состоящую из подсистем и обладающую соответствующими свой-
ствами. Входом данной системы является информация о социаль-
но-экономическом состоянии и целевая функция, процессором  — 
прогнозирование и планирование, выходом — прогноз и план.

Планирование в широкой трактовке является основной интегра-
тивной характеристикой. Централизованность системы выражается 
в иерархичности и соподчиненности по уровням федерации, а также 
в единстве и взаимоувязанности стратегий, прогнозов, планов, про-
грамм [3]. 

Эмерджентность выступает в таком единстве планирования и 
прогнозирования, которое в совокупности производит качественно 
превосходящий результат, несводимый к их сумме, т. е. когда «це-
лое больше, чем сумма его частей». 

Целевая функция системы социально-экономического развития 
выражается, прежде всего, в целях, которые установлены в докумен-
тах стратегического планирования и к которым должно быть приве-
дено социально-экономическое состояние территории посредством 
планирования и прогнозирования со стороны органов государствен-
ной власти. Социально-экономическое состояние территории непо-
средственно дано и детерминировано соответствующими фактора-
ми, описать которые позволяют количественные и качественные 
характеристики [2, с. 28–37].

В Российской Федерации социально-экономическое состояние 
территории предопределено историческим развитием и сложившей-
ся в каждом конкретном регионе рыночной системой. Государство в 
лице своих органов посредством планирования и прогнозирования 
имеет возможность осуществлять воздействие на социально-эконо-
мическое состояние, направляя его, насколько это позволяют имею-
щиеся механизмы, к развитию и всеобщему благосостоянию субъек-
тов социальной и экономической сфер (рис. 1, 2).

Субъект Российской Федерации реализует систему планирова-
ния и прогнозирования социально-экономического развития в соот-
ветствии с федеральным законодательством. Он является, с одной 
стороны, частью федеральной системы планирования и прогнози-



457

рования социально-экономического развития в целом в государстве, 
с другой стороны, обладает собственными предметами ведения.

Входом являются социально-экономическое состояние и целевая 
функция, выходом — прогнозы и планы, процессором — прогнозиро-
вание и планирование. Механизм системы планирования и прогнози-

1 Оценка данных с исключением сезонного и календарного факторов осуществле-
ны с использованием программы "JDEMETRA+". При поступлении новых данных 
статистических наблюдений динамика может быть уточнена

Рис. 1. Динамика производства ВВП в Российской Федерации [1]

Рис. 2. Динамика индекса промышленного производства [2, с. 28–37]

Динамика производства ВВП1 
в % к значению условного среднего квартала (2021 года) 

(1/4 номинального значения ВВП за 2021 год)

Индекс промышленного производства 
в % к среднемесячному значению 2021 года
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рования социально-экономическим развитием субъекта Российской 
Федерации описывает то, каким образом происходит взаимосвязь 
между социально-экономическим состоянием субъекта и целевой 
функции, с одной стороны, и, с другой стороны, прогнозами и плана-
ми, которые реализуют органы государственной власти субъекта. Не-
смотря на единство государственной системы, механизм приобретает 
различия в зависимости от уровня власти, а также специфики кон-
кретного субъекта федерации, что вызывает некоторое разнообразие 
в применении различных способов планирования и прогнозирования.
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Problems of state policy  
in the socio-economic sphere of modern Russia

Abstract. Theme problems of state policy in the socio-economic 
sphere of modern Russia the topic of public policy problems in the socio-
economic sphere of modern Russia is debatable, since to this day there 
is no precise structural analysis and specific list of problems to this day 
there is no precise structural analysis and a specific list of problems, 
that have arisen in the socio-economic sphere. The authors aim to ana-
lyze and characterize the existing problems. The task of the study is to 
identify and investigate the problems of the state socio-economic pol-
icy, such as a decrease in budget revenues, corruption and inefficient 
management of public resources, as well as ineffective management of 
public resources. Inefficient management of state resources, as well as 
uneven development of regions. development of regions. The  conclu-
sions of each problem were the compilation of different kinds of options 
for solving them, through reforms, the creation of independent bod-
ies of control over state bodies, developing a diversity strategy for the 
economy, reducing the economy’s dependence on exports, and reducing 
its dependence on exports, economy, reducing the economy’s depend-
ence on exports, and developing human capital. 

Keywords: public policy, socio-economic sphere, corruption, ine-
quality, modern Russia, regional development.

Первый затрагиваемый аспект проблемы складывается из умень-
шения поступлений в бюджет России. Это частично связано с тем, 
что основные энергоносители, такие как нефть и газ, стали деше-
веть. По данным статистики Минфина России НДИП [1], по сравне-
нию с 2022 г. уменьшаются, что можно проследить в таблице 1. 

Таблица 1
Статистические данные

Показатели 2022 2023

Нефтегазовые доходы, всего 11 586,2 8 822,3

Экспортная пошлина, всего 2 506,4 976,8

Также стоит отметить снижение экспортной пошлины, которая 
показывает, сколько сырья экспортируется. Исходя из показате-
ля нефтегазовых доходов, можно рассчитать, что за 2023 г. было 
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собрано 8,2 трлн рублей, что по сравнению с показателями 2022 г.  
неприятно ниже. Одной из причин снижения продаж нефти и газа 
является мировой экономический спад, который сказывается на 
потребительском спросе и инвестиционной активности. Сокраще-
ние производства и снижение цен на нефть и газ ставят под угрозу 
доходы от экспорта и влияют на финансовую устойчивость страны. 
Кроме того, изменение климатических условий и переход к альтер-
нативным источникам энергии также оказывают негативное влия-
ние на спрос на нефть и газ. 

Для решения этой проблемы необходимо разработать стратегию 
разнообразия экономики и снижения зависимости доходов от нефти 
и газа. Важно активно развивать другие отрасли экономики, такие 
как сельское хозяйство, производство, туризм и инновации. Под-
держка малого и среднего бизнеса, стимулирование инвестиций и 
развитие научно-технического потенциала могут способствовать 
созданию новых источников доходов и смягчению зависимости от 
нефти и газа. Разработка и внедрение новых технологий, повыше-
ние энергоэффективности и развитие альтернативных источников 
энергии могут помочь диверсифицировать экспортные возможности 
и обеспечить более устойчивые источники доходов.

Второй проблемой является коррупция и неэффективное распре-
деление государственных ресурсов нашей страны. В своем интервью 
[2] российскому информационному агентству ТАСС председатель 
следственного комитета Александр Бастрыкин объявил, что в девя-
тимесячный срок 2023 г.  в суды направлено почти 8 тыс. уголовных 
дел, связанных с коррупционными действиями. В большей степени 
преобладает взяточничество, в размере 67 %, а на втором месте рас-
положилось мошенничество — 13 %. Среди тех, кого привлекли к 
ответственности, было 174 государственных служащих органов ре-
гионального самоуправления, 9 депутатов субъектов России, даже 
депутат Государственной Думы, а также 47 адвокатов. Цифры не 
утешительные. Исходя из данных, стоит сказать, что это проблема, 
которая препятствует стабильному развитию страны и создает нера-
венство в обществе. Взяточничество приводит к абсолютно безгра-
мотному распределению средств бюджета, а также дает определен-
ное преимущество владельцам крупных бизнесов, которые могут 
тем или иным образом влиять на данную проблему. 

Коррупция захватывает многие сферы управления, такие как 
бюрократический аппарат, правоохранительные органы, судебная 
система и т.  д. Неэффективность и мутность процедур распреде-
ления и использования ресурсов становятся прекрасной средой 
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для  коррупционных схем и разного рода злоупотреблений полно-
мочиями. Нередко решения должностных лиц принимаются без 
должного обсуждения и участия общественности, отчего возмож-
ность контроля и управления гражданами выделенными ресурсами 
попросту невозможна. Это подрывает доверие со стороны населения 
к государственным органам власти. Для решения проблемы неэф-
фективности распределения государственных ресурсов и корруп-
ции необходима корректировка законодательства через создание 
независимых органов контроля, укрепление правовой культуры со 
стороны государственных служащих и создание условий для более 
активного участия общества в принятии государственных решений.

Из предыдущей проблемы в области неэффективного распреде-
ления средств государственного бюджета вытекает следующая — 
неравномерное развитие регионов. В ряде регионов отсутствуют до-
статочные материальные ресурсы для развития сфер образования, 
здравоохранения, да и банальной инфраструктуры. По данным еди-
ного портала бюджетной системы Российской Федерации [3], основ-
ное количество ресурсов базируются в таких регионах, как Москва, 
Санкт-Петербург, Сахалинская область, Мурманская область и т. д., 
где уровень бюджетной обеспеченности больше 1,000. Это указывает 
на то, что налоговый потенциал регионов больше среднего значения 
по России. Но не стоит забывать о том, что большая часть регионов 
России находятся за показателем единицы, что указывает на зани-
женный налоговый потенциал по отношению к среднему значению 
по стране. Это приводит к отставанию в экономическом и социаль-
ном развитии. 

У многих регионов отсутствует доступ к технологиям и иннова-
циям, что делает их не конкурентными по отношению к крупным 
городам и промышленным центрам и уменьшает возможность к 
экономическому росту [4].  Также эти моменты порождают демогра-
фические проблемы, связанные с оттоком населения из малообеспе-
ченных регионов. Молодых и квалифицированных специалистов не 
притягивает та мутная перспектива бедных регионов, что приводит 
к сокращению трудовых ресурсов и еще сильнее усложняет разви-
тие экономики и социальной сферы. Неравномерное развитие реги-
онов складывалось годами, государством, конечно, были сделаны 
попытки улучшения условий для выравнивания бюджетной обеспе-
ченности, но больших плодов это не дало. Для решения проблемы 
неравномерности развития регионов необходимо качественное ре-
формирование, которое будет направлено на укрепление финансо-
вой и экономической поддержки отстающих регионов, стимулиро-
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вание инноваций и развития технологий, создание благоприятной 
среды для инвестиций, в которой люди будут уверены, что каждая 
копейка внесет свой вклад в развитие региона. Дополнительно еще 
можно прибегнуть к улучшению механизмов государственного 
управления на региональном уровне и повышению планирования. 
Важно также обратить внимание на развитие человеческого капи-
тала и создание равных возможностей для всех регионов страны, 
чтобы вне зависимости от своего нахождения люди могли находить 
достойные рабочие места и трудиться во благо экономики.
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В период 2019–2023 гг. Российская Федерация проходит доста-
точно сложный этап в своем историческом развитии. Пандемия, 
мировой экономический кризис, проведение специальной военной 
операции и санкционное давление привели к возникновению це-
лого перечня рисков в социально-экономической системе страны. 
Обозна ченные факторы оказали существенное отрицательное влия-
ние как на экономику страны, так и на социальную сферу. Проведем 
рассмотрение ключевых показателей, характеризующих социаль-
но-экономическое развитие страны. Главным результирующим по-
казателем является валовый внутренний продукт (рис. 1).

Рис. 1. ВВП Российской Федерации в период 2019–2022 гг., трлн долл. [1]

Анализ данных, приведенных на этом рисунке, показывает, что 
ВВП не имел устойчивой динамики в рассматриваемом периоде вре-
мени. В 2020 г. сокращение показателя обусловлено влиянием ми-
рового экономического кризиса, вызванного пандемией. В 2022  г. 
сокращению ВВП способствовало активное санкционное давление 
на российскую экономику. Однако главным результатом работы 
правительства стало сохранение устойчивости социально-экономи-
ческой сферы государства в период 2019–2022 гг.

Еще одна важная проблема — это инфляция. Ее динамика за по-
следние годы представлена на рисунке 2.

Рис. 2. Динамика уровня инфляции в экономке Российской Федерации,  
в 2019–2022 гг., % [7]
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На представленном рисунке видно, что уровень инфляции в рос-
сийской экономике имел стабильную динамику увеличения в рас-
сматриваемом периоде времени. Наиболее высокий уровень был 
отмечен в 2022 г. и составил 11,9 %. Повышение уровня инфляции 
было отмечено, несмотря на активную политику Центрального бан-
ка Российской Федерации, направленную на таргетирование уров-
ня инфляции в национальной экономике. Значительное ускорение 
темпов инфляции в 2022 г. также было обусловлено санкционным 
давлением, что привело к трудностям в экономическом развитии 
страны.

Экономика, а точнее характер ее развития, оказывает влияние 
на различные аспекты жизни общества, в том числе и численность 
населения. На рисунке 3 представлена динамика последних лет.

Рис. 3. Численность населения Российской Федерации  
в период 2012–2022 гг., млн чел. [8]

Численность населения Российской Федерации стабильно сни-
жалась в период 2019–2022 гг. Данный факт обусловлен целым 
рядом причин. Пандемия значительно увеличила смертность насе-
ления, особенно пожилого возраста. Проведение специальной воен-
ной операции привело к активному миграционному оттоку страны. 
Обозна ченная тенденция отрицательным образом характеризует со-
циально-экономическое развитие нашей страны.

Необходимо заключить, что, несмотря на эффективное противо-
действие санкционному давлению, в Российской Федерации отме-
чаются проблемы в системе социально-экономического развития. 
Существенным риском является снижение численности населения, 
что приводит к дестабилизации функционирования рынка труда и 
недостатку квалифицированных специалистов. Также необходимо 
отметить высокий уровень инфляции, что приводит к уменьшению 
доходов населения страны и повышению социальной напряженно-
сти в обществе. В данных условиях перед правительством страны 
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стоит задача выработки эффективных мер, направленных на ниве-
лирование рисков в сфере социально-экономического развития.

Одним из ключевых аспектов обеспечения устойчивого развития 
социально-экономической сферы страны является активизация ин-
новационной активности в экономике страны. Данный тезис отме-
чен в работах отечественных авторов, которые отмечают, что данные 
меры позволят осуществить эффективное импортозамещение [6, 
с. 71], а также сформировать необходимый инновационный климат 
[5, с. 290]. В Российской Федерации по состоянию на конец 2022 г. 
зарегистрировано 700 стартапов, что в 100 раз меньше, чем в США 
[4]. Одним из перспективных направлений активизации инноваци-
онного развития является инструмент стартап-студий, который до-
казал свою эффективность в зарубежных странах. Помощь стартап- 
студий дает возможность построения качественного механизма 
трансфера технологий из университетов в реальные бизнес-проекты.

Актуальным является направление создания стабилизационных 
инвестиционных фондов, средства которых могут пойти на низко-
доходные и долгие в реализации социальные и инфраструктурные 
проекты [2, с. 57]. Обозначенная мера также позволит повысить 
устойчивость социально-экономического развития страны, посколь-
ку будет способствовать решению наиболее острых проблем в соци-
альной сфере страны.

Реализация обозначенных мер является необходимым условием 
сохранения устойчивости функционирования социально-экономиче-
ской сферы Российской Федерации. Однако их реализация может осу-
ществляться только при высоком уровне государственного участия.
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Keywords: civil aviation, public management, management, sanc-
tions, sanctions pressure, retaliatory measures.

Российская Федерация — страна, занимающая 13 % территории 
всего земного шара. Это самое крупное государство в мире. К  се-
редине XIX в. карта территории России принимает вид, близкий 
к современному. В нашу страну вошли дальние регионы Сибири и 
Востока. Не составит большого труда догадаться, что, как таковой, 
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дороги, которая соединяла бы среднюю и «новую» Россию, не было. 
Остро встал вопрос жизнеспособности такого огромного государ-
ства. На тот период времени самым быстрым и удобным видом пере-
движения являлась железная дорога. Еще в 1850 г. начались первые 
разговоры о создании стратегически важной Транссибирской маги-
страли. Летом 1903 г. работы по строительству дороги были окон-
чены, но о ее функционировании не могло быть и речи. Важность 
железнодорожного соединения столицы и Владивостока подчеркну-
ла Русско-японская война 1904–1905 гг. Таким образом, в России 
начала работать ее кровеносная система — Транссибирская маги-
страль. 

Первая Мировая война поставила вопрос обеспечения транс-
портного сообщения между дальними регионами острее. Уничтоже-
ние монаршего уклада в России, Гражданская война истощили ее. 
Необходимо было увеличивать скорость и объем продовольствен-
ных поставок, ископаемых, перевозок людей. Февраль 1923 г. стал 
отправной точкой создания гражданской авиации России. Имен-
но тогда был учрежден Совет по гражданской авиации. Значение 
гражданского воздушного флота для страны протяженностью более 
17 млн км2 не удастся преувеличить. 

Во-первых, гражданские воздушные перевозки оказывают боль-
шое влияние на экономическое положение страны. В год граждан-
ская авиация Российской Федерации перевозит около 600 тыс. тонн 
грузов. Помимо этого, авиация обеспечивает перевозку почтовой 
корреспонденции, а также осуществляет передвижения медицин-
ского характера. Во-вторых, высокая мобильность населения дает 
толчок для развития бизнес-коммуникации между производите-
лями, партнерами. В-третьих, особое значение  гражданская авиа-
ция приобретает для жителей Крайнего Севера, Дальнего Востока. 
Зачастую именно воздушные авиаперевозки являются чуть ли не 
единственным возможным способом попасть в центральные реги-
оны нашей страны. Помимо внутреннего сообщения, гражданская 
авиация помогает налаживать контакты на международной арене. 
Именно поэтому устойчивая работа гражданской авиации так важна 
для стабильной жизни и процветания страны. 

Регулярные авиаперевозки являются стратегически важным во-
просом для Российской Федерации. Поэтому их развитие так высо-
ко поощряется и поддерживается со стороны государства. Граждан-
ская авиация России занимает лидирующие позиции на мировом 
уровне. До распада СССР наша страна задавала тон в данной сфере. 
Уникальные модели самолетов были созданы именно российскими 
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конструкторами. Например, создание и выход в свет первого в мире 
пассажирского реактивного самолета ТУ-104 — заслуга российского 
инженера Андрея Николаевича Туполева. 

Однако страны Запада не упустили возможность «проникнуть» 
в сферу гражданской авиации России в тот момент, когда наше го-
сударство создавало себя заново. В 1990-е гг. происходит активное 
внедрение иностранной техники, наши разработки отходят несколь-
ко в сторону. Зарубежные «коллеги» берут на себя техническое об-
служивание своих моделей, которые используются нашими авиа-
компаниями. 

Так продолжается до 2014 г., когда были введены первые санк-
ции, пошатнувшие положение нашей авиации, в ответ на вхожде-
ние Крыма в состав Российской Федерации. Быстро оправившись 
от удара, сфера авиаперевозок наращивает обороты и бесперебой-
но работает, осуществляя рейсы как внутри страны, так и за ее пре-
делами. 

2020 г. заставляет мир «закрыться». Именно гражданская ави-
ация всего мира становится одной из наиболее пострадавших от 
пандемии новой коронавирусной инфекции сфер. Россия занимает 
лидирующие позиции по скорости восстановления после спада, вы-
званного COVID-19. 

Пережив последствия пандемии, гражданская авиация России 
вновь «у руля». Однако на горизонте вновь возникает серьезная про-
блема. 24 февраля 2022 г. Российская Федерация начинает специ-
альную военную операцию на территории Украины. Ответ от стран 
Запада не заставил себя долго ждать, в результате за несколько дней 
гражданская авиация России лишилась многого. Встал вопрос: 
насколько реальным будет осуществление рейсов внутри страны, 
не то чтобы за ее пределами. Также предстояло решить: как сохра-
нить авиационное сообщение между центром России и самым запад-
ным ее регионом — Калининградской областью.

Как в таких условиях осуществлять деятельность по доставке 
грузов, перевозке пассажиров? Как эффективно решать столь важ-
ные вопросы, которые никогда раньше не возникали? Только каче-
ственный и планомерный государственный менеджмент способен 
помочь гражданской авиации выполнять свою работу в период санк-
ционного давления. 

Обеспечение единства страны, помощь в экономическом разви-
тии как отдельных регионов, так и государства в целом, оказание 
помощи в оборонной сфере — все это ложится на плечи гражданской 
авиации. Решая эти задачи, она становится стратегически важной 
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сферой для России. Именно поэтому государственный аппарат вы-
работал целую схему управления воздушным флотом. Для начала 
стоит сказать, что эффективное государственное управление в об-
ласти гражданской авиации осуществляется благодаря нескольким 
органам. Если говорить обобщенно, основным органом, курирую-
щим дея тельность гражданской авиации, выступает Министерство 
транспорта РФ. Однако стоит учитывать, что под свою опеку данный 
орган берет все виды общественного транспорта, которые только есть 
в России. Поэтому для удобства была создана Росавиация, по-дру-
гому известная как Федеральное агентство воздушного транспорта. 
Помимо контроля над техническим обеспечением воздушных кора-
блей, данный орган надзора контролирует воздушное пространство 
Российской Федерации.

Также существует такая организация, как Госавианадзор. Все вы-
шеперечисленные органы призваны в своей деятельности эффек-
тивно управлять гражданской авиацией в России. 

Февраль — март 2022 г. оказали большое давление на авиаком-
пании нашей страны. Буквально за пару суток авиация лишилась 
тесных связей с иностранными государствами. Широкий ряд евро-
пейских государств выпустили запрет на использование своего воз-
душного пространства российскими авиакомпаниями. Под ударом 
оказалась Калининградская область. Властям было необходимо в 
кратчайшие сроки создать новый маршрут из самой западной точки 
в столичные регионы. С этой задачей справились, представив марш-
рут, который задействует исключительно воздушное пространство 
России, а также воздушные трассы над нейтральными водами Бал-
тийского моря. 

Другой проблемой стал факт того, что самолеты, которые исполь-
зовались Россией в осуществлении своих полетов, остались без тех-
нического обслуживания. 

В феврале 2022 г. Россия имела 1 290 гражданских воздушных 
судов, 70 % которых были иностранной сборки. Они же и обеспечи-
вали 95 % рейсов страны. 78 самолетов были взяты под арест. Влас-
ти РФ начали скорый процесс в перерегистрации бортов, которые 
находились на территории государства. Так, в стране появились са-
молеты с двойной регистрацией, которые можно использовать для 
осуществления внутренних рейсов. 

Санкционный режим стал поводом для возрождения российско-
го авиастроения. Изначально эта отрасль также попала под удар. 
Самолеты, которые готовились к запуску российскими инженера-
ми, остались без нужных иностранных запчастей. Таким образом, 
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пришлось налаживать логистику, благодаря которой отрасль авиа-
строения снабжалась нужными комплектующими. В ход пошло 
и возрождение их производства в России, и контракты на закупку 
нужных элементов у Китая. 

В настоящее время в авиапарке страны ожидается пополнение, 
в состав летного состава должны войти такие модели, как возрожден-
ные Ту-214 и Ил-96-300 и новый корпус МС-21-310, который в дан-
ный момент успешно проходит испытания. В разработке находится 
совместная работа России и Китая, широкофюзеляжный дальнема-
гистральный CR-929. 

В 2022 г. пресса, эксперты пестрили неутешительными прогно-
зами для гражданской авиации России. Буквально стоял вопрос о 
какой-либо возможности осуществления полетов. К концу 2023  г. 
государством была выработана целая стратегия по развитию авиа-
ционной отрасли России в существующих условиях до 2030 г.  
Напри мер, увеличить количество прямых внутренних рейсов, ми-
нуя пересадки в Москве и Санкт-Петербурге.  

Благодаря активному и эффективному менеджменту со стороны 
государства гражданская авиация смогла преодолеть трудности и 
реализовывать свои задачи, не страшась, ставить перед собой новые 
серьезные цели. 
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Государственная антикоррупционная политика: 
практика и направления совершенствования

Аннотация. Данная статья проводит комплексный анализ госу-
дарственной антикоррупционной политики в Российской Федера-
ции, выявляя актуальные проблемы и предлагая направления их 
решения. Исследование охватывает эффективность действующих 
институтов, внедрение электронных решений, влияние образования 
и культуры на уровень коррупции. Выделяется актуальность рабо-
ты в контексте постоянства проблемы коррупции и динамических 
изменений общественно-политической среды. Новизна исследова-
ния проявляется в комплексном подходе и учете образовательных 
и культурных аспектов в анализе. Целью работы является выра-
ботка рекомендаций по совершенствованию антикоррупционной 
политики, а  задачи включают анализ текущего состояния, оценку 
эффективности электронных решений и роли образования. Выводы 
подчеркивают необходимость системного подхода, углубленного из-
учения образовательных и культурных факторов, а также активного 
взаимодействия с общественностью для формирования более спра-
ведливого общества.
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Government Anti-Corruption Policy:  
Practices and Directions for Improvement

Abstract. This article provides a comprehensive analysis of the state 
anti-corruption policy in the Russian Federation, identifying current 
challenges and proposing directions for improvement. The study en-
compasses the effectiveness of existing institutions, the implementa-
tion of electronic solutions, and the impact of education and culture 
on corruption levels. The relevance of the work lies in addressing the 
persistent issue of corruption amidst dynamic socio-political changes. 
The novelty of the research is evident in its holistic approach and con-
sideration of educational and cultural aspects. The aim is to formulate 
recommendations for enhancing anti-corruption policies, with tasks 
including an assessment of the current state, the evaluation of elec-
tronic solutions, and the role of education. The conclusions underscore 
the need for a systematic approach, in-depth exploration of educational 
and cultural factors, and active engagement with the public to foster a 
more just society.

Keywords: corruption, anti-corruption policy, institutions combat-
ing corruption, electronic systems and, technologies, education, and 
culture in the context of corruption, independence of anti-corruption 
bodies, transparency and social responsibility.

Коррупция остается одной из серьезнейших угроз для развития 
любого общества, и Российская Федерация не исключение. Корруп-
ция подрывает институты государства, ограничивает экономиче-
ский рост и нарушает социальную справедливость. Государственная 
антикоррупционная политика страны представляет собой сложную 
систему мер и инструментов, направленных на преодоление этой 
проблемы. В Российской Федерации проблема коррупции, несмотря 
на активные меры, принимаемые государством, остается важным 
вызовом. Актуальность данной работы обусловлена необходимостью 
оценки текущей ситуации, выявления слабых мест и разработки 
эффективных стратегий для более успешной борьбы с коррупцией. 
В этой статье мы рассмотрим текущую практику государственной 
антикоррупционной политики в России и предложим направления 
для ее дальнейшего совершенствования. Актуальность данного ис-
следования определяется не только постоянством проблемы корруп-
ции, но и динамикой изменения общественных и политических про-
цессов. Новизна данной работы заключается в комплексном анализе 
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существующих мер и институтов, а также предложении конкретных 
направлений для их усовершенствования. Рассмотрение влияния 
образования и культурных факторов на коррупцию добавляет но-
вый аспект к пониманию проблемы.

Цель настоящего исследования заключается в анализе эффектив-
ности государственной антикоррупционной политики России и вы-
работке рекомендаций для ее улучшения. Для достижения данной 
цели были поставлены следующие задачи: анализ текущего состоя-
ния антикоррупционных институтов (оценка работы существующих 
органов и выявление проблем, мешающих эффективной борьбе с 
коррупцией), оценка эффективности электронных решений (иссле-
дование внедрения электронных систем и их влияния на снижение 
коррупционных рисков), роль образования и культуры в антикор-
рупционной политике (анализ влияния образовательных программ 
и культурных факторов на уровень коррупции в обществе), оценка 
независимости антикоррупционных органов (исследование степени 
независимости и эффективности работы Федеральной службы по 
борьбе с коррупцией и других институтов).

Государственная антикоррупционная политика России включает 
в себя множество инструментов и мероприятий, направленных на 
предотвращение, выявление и наказание коррупционных проявле-
ний. Среди ключевых институтов, задачей которых является борь-
ба с коррупцией, можно выделить Федеральную службу по борьбе 
с коррупцией (Роскомнадзор) и Генеральную прокуратуру. Однако, 
несмотря на создание таких специализированных органов, эффек-
тивность их работы часто вызывает сомнения. Федеральная служ-
ба по борьбе с коррупцией и другие институты имеют существен-
ные полномочия, однако, по мнению критиков, их эффективность 
страдает из-за отсутствия полной независимости. Это подчеркивает 
необходимость укрепления институциональной независимости и 
обеспечения их способности действовать без вмешательства полити-
ческих структур. С целью увеличения прозрачности государствен-
ных процессов в России активно внедряются электронные системы 
управления и мониторинга. Онлайн-сервисы, электронные лицен-
зии и цифровые реестры должны сократить человеческий фактор и 
уменьшить вероятность коррупционных схем. Однако необходимы 
постоянное обновление технологий и мониторинг их эффективно-
сти. Правительство Российской Федерации должно вкладывать ре-
сурсы в развитие программного обеспечения собственного произ-
водства, обладающего функциональностью, способной эффективно 
противостоять коррупции, и адаптированного к местным условиям. 
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Требуется внести изменения в законодательство для ужесточения 
ответственности в сфере предоставления государственных элек-
тронных услуг [1, с. 124]. Антикоррупционная борьба не ограничи-
вается лишь юридическими мерами. Как подчеркивается в работе 
Михаила Попова, действия государства и органов гражданского 
общества, направленные на противостояние коррупции в государ-
ственных структурах, должны учитывать не только формальные 
и политические институты, но и активную деятельность общества 
в этом процессе [2, с. 29]. Важную роль в этом аспекте играет обра-
зование и формирование культуры. Программы антикоррупцион-
ного образования должны быть более широко внедрены в образова-
тельные учреждения, а граждане должны осознать вред коррупции 
и ее влияния на общество.

Для повышения эффективности антикоррупционных органов 
необходимо усиление роли независимых институтов — укрепление 
их независимости от влияния политики. Это может быть достигнуто 
улучшением законодательства и обеспечением финансовой и орга-
низационной независимости. Эффективность антикоррупционной 
политики также тесно связана с обеспечением прозрачности в деле 
противодействия коррупции [3, с. 34]. Российские власти должны 
усилить меры по повышению транспарентности государственных 
решений. Это включает в себя раскрытие информации о закупках, 
финансовых операциях и других сферах, подверженных риску кор-
рупции. Необходимо активно расширять программы по антикорруп-
ционному образованию, внедрять их в учебные планы, проводить 
информационные кампании среди населения о вреде коррупции и 
путях ее преодоления. Внедрение механизмов поощрения добросо-
вестности в сфере государственной службы и бизнеса может стать 
дополнительным стимулом для сотрудников придерживаться этиче-
ских норм. Россия должна активнее сотрудничать с международны-
ми организациями по борьбе с коррупцией, обмениваться опытом, 
участвовать в антикоррупционных программах и использовать луч-
шие практики, существующие в мировом сообществе.

Вопрос антикоррупционной политики в России требует посто-
янного внимания и совершенствования. Результаты исследования 
подчеркивают, что эффективная борьба с коррупцией — это долго-
срочный процесс, который требует комплексного подхода. Россия, 
стремясь к созданию открытого и честного общества, должна про-
должать улучшать свои меры по борьбе с коррупцией, учитывая 
как мировой опыт, так и особенности своей национальной среды. 
Путь к коррупционно чистому обществу начинается с системных 
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изменений, поддерживаемых широким общественным согласием 
и  международным сотрудничеством. Несмотря на создание специ-
ализированных органов и внедрение современных технологий, эф-
фективность антикоррупционной политики подвергается сомнению 
из-за недостаточной независимости институтов, слабой прозрач-
ности процессов и отсутствия достаточной социальной ответствен-
ности. Важным выводом является необходимость углубленного 
изучения влияния образования и культуры на формирование ан-
тикоррупционной среды. Для дальнейшего совершенствования 
антикоррупционной политики необходимы изменения в законо-
дательстве, укрепление институтов и активное взаимодействие с 
общественностью. Работа по предложенным направлениям может 
стать ключевым шагом к созданию более справедливого и честного 
общества в России.
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на предприятиях (по данным XX–XXI вв.)

Аннотация. Профессиональные династии — это исторически 
сложившееся устойчивое явление. Династии эволюционно разви-
вались в царской России. Получили устойчивую идеологическую и 
социально- экономическую поддержку государства в советское время. 
В постперестроечной и современной России уделяется недостаточно 
внимания вопросу долгосрочной государственной политики в обла-
сти подготовки специалистов. Возникший отток экономически актив-
ного мужского населения актуализирует вопрос закрепления специа-
листов в различных секторах экономики. В статье представлен обзор 
международных исследований в области генетики человека. Рассмо-
трены варианты привлечения молодых специалистов на предприя-
тия как этап в формировании новых профессиональных династий.
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Abstract. Professional dynasties are a historically stable phenom-
enon. Dynasties evolved in Tsarist Russia. They received sustained ide-
ological and socio-economic support from the state during the Soviet 
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era. In post-perestroika and modern Russia, insufficient attention is 
paid to the issue of long-term state policy in the field of training spe-
cialists. The resulting outflow of the economically active male popula-
tion actualizes the issue of securing specialists in various sectors of the 
economy. We will review international research in the field of human 
genetics. Let’s consider the options for attracting young specialists to 
enterprises as a stage in the formation of new professional dynasties. 

Keywords: dynasty, specialists, socio-economic policy, genetic pre-
disposition, state participation. 

Целью статьи является рассмотрение профессиональных динас-
тий как объекта, непосредственно связанного с социально-экономи-
ческими и политическими условиями времени. Профессиональная 
династия — это «локализованная в производственной и социаль-
но-экономической сфере социальная группа, характеризующаяся 
кровнородственными отношениями, в которой несколько поколе-
ний осуществляют свою профессиональную деятельность в одной 
сфере» [1]. Важно рассмотреть процессы формирования и примене-
ния аппарата государственного протекционизма к институту трудо-
вых династий в XX в., применительно к современным экономиче-
ским моделям.

Ознакомление с исследованиями характеристик генетического 
вклада в регулирование поведения личности как отправной точки 
в формировании династии нацелено на выявление наследственной 
предрасположенности к занятиям определенными видами деятель-
ности. Достаточно актуальным будет предложить направления вне-
дрения полученных данных в конкретном социально-экономиче-
ском сегменте общества.

Сословная организация общества в дореволюционной России не 
предусматривала поддержание трудовой преемственности на уров-
не государственной политики, поэтому воспроизводство прототипов 
профессиональных династий носило естественный исторический 
характер.

Прототипом профессиональных династий в Российской империи 
можно назвать ремесленное дело.

Ремесло как способ удовлетворения насущных потребностей 
возникает в патриархальных семьях. В процессе производства уча-
ствовала вся семья. Зачастую семья специализировалась на изго-
товлении определенного продукта на протяжении нескольких поко-
лений. Этому способствовали отсутствие социальной мобильности, 
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ограничение сфер деятельности и сложности с получением профес-
сионального образования. Необходимость сохранения секретов ре-
месла как конкурентного преимущества ограничивала вовлечение 
наемных работников, определяла наследственный характер пере-
дачи опыта.

Октябрьская революция и приход к власти большевиков ознаме-
новали прекращение существования династий, имевших место в со-
словном обществе: декрет СНК и ВЦИК [2].

В первые годы советской власти перед идеологами большевизма 
основными вопросами было признание нового классового устрой-
ства общества, взамен упраздненных сословий. Пролетариат дол-
жен был стать новым правящим классом. Следом необходимо было 
провести ускоренную индустриализацию страны в условиях острой 
нехватки рабочей силы, вызванной гражданской войной и, как след-
ствие, оттоком населения из городов в сельскую местность. В сло-
жившейся ситуации на первый план вышла задача формирования 
идеологии рабочего класса.

С началом первых пятилеток официальная идеологическая поли-
тика формирует особую статусную группу на основе профессиональ-
ной преемственности. Престиж заводских династий поддержива-
ется через идеологическую структуру, так, типовые «правильные» 
биографии тиражируются в фильмах, газетах. Помимо идеологии, 
важными являются принятые меры социально-экономической под-
держки: квоты на поступление в учебные заведения, преимущества 
при устройстве на работу, упрощенное вступление в комсомол и пар-
тию, данный идеологический вектор продержался вплоть до начала 
Великой Отечественной войны.

Следующий этап формирования лояльности социально-профес-
сиональной группе пришелся на начало 1950-х гг. Характер пред-
ставления династий меняется, выходя за рамки заводских групп, 
в него включаются представители интеллигенции: учителя, врачи, 
ранее искусственно ограниченные в социальных правах. Упор дела-
ется на развитии системы профессионального образования, значи-
тельно увеличивается подготовка инженерно-технических кадров, 
специалистов врачебного дела. Государственная система социаль-
ного протекционизма профессиональных сообществ сохранилась 
до конца 1980-х гг.

Распад Советского Союза вызвал коренные социально-экономи-
ческие трансформации, разрушились многие традиционные для со-
ветского общества институты, не стал исключением и институт про-
фессиональных династий.
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С начала 2000-х гг.  наметилось постепенное восстановление 
постсоветских предприятий и развитие промышленного производ-
ства, приток иностранного капитала и модернизация экономики 
способствовали новому толчку в развитии инженерной управленче-
ской профессиональной группы, притоку в нее молодежи. В данном 
контексте интересно рассмотреть варианты закрепления молодых 
специалистов на предприятиях как первый этап в формировании 
новых профессиональных династий. Аспект привлечения и закре-
пления молодых специалистов как рабочего, так и управленческо-
го звена становится особенно актуальным в настоящее время из-за 
сформировавшегося оттока мужского населения, различного соци-
ального статуса и профессиональных компетенций, что связано с не-
стабильной внешнеполитической обстановкой.

С целью расширения привычного социально-экономического 
инструментария представляется необходимым рассмотреть резуль-
таты генетических исследований для определения возможности их 
практического применения в решении поставленных задач.

С начала 1970-х гг. академиком Н. П. Дубининым проводились 
работы по исследованию генетики человека, в частности, проведено 
исследование роли наследственности и среды в формировании лич-
ности человека. Было установлено, что «в процессах развития гене-
тически задана лишь “норма реакций” для соматических свойств, 
а характер и качественные особенности личности как индивидуума 
в обществе определяются действием социальной среды» [3].

В дальнейшем проведение масштабных международных иссле-
дований, таких как «Геном человека» [4], проводившийся в течение 
23 лет, лонгитюдное исследование (1980–2010) 1,5 млн человек на 
предмет выявления генетических ассоциаций [5] позволило скор-
ректировать и уточнить выводы, сделанные Н. П. Дубининым.

На данный момент ученые сходится во мнении, что «ДНК — 
это не судьба. У всех нас есть уникальные генетические коды, и мы 
все в чем-то рискуем; но понимание своей предрасположенности 
может придать силы — оно может помочь людям осознать свои 
сильные стороны и потенциальные проблемы и действовать соот-
ветственно» [5].

Обладание врожденными генетическими задатками может яв-
ляться преимуществом в овладении определенной профессией. 
«В  Гарвардскую школу бизнеса, например, принимают людей, об-
ладающих предпринимательским типом личности по специальному 
тесту Мейерса—Бриггса. В результате 83 % выпускников этой шко-
лы остаются предпринимателями не менее 5 лет…» [5].



484

Внедрение тестирования как дополнения к социально-экономи-
ческим мерам стимулирования может помочь восстановить локаль-
ный дефицит кадров в наиболее нуждающихся сферах в короткий 
промежуток времени.

На уровне государственной политики необходимо формирование 
долголетнего запроса на подготовку высококвалифицированных 
специалистов для различных секторов экономики. Советский опыт 
показывает, что грамотная просветительская работа, начиная со 
школы, и набор социально-экономических стимулов позволяют ре-
шать как временные, так и долгосрочные задачи управления соци-
ально-экономическими процессами.

Развивая имеющийся опыт и дополняя его современными знани-
ями в области генетической предрасположенности, рассчитываем 
получить качественное улучшение в вопросах подбора и подготовки 
персонала для всех сфер экономики.

Для развития династийного движения государству и управле-
нию компаний необходимо предусмотреть решение следующих 
задач: социальная и статусная поддержка инженерных и рабочих 
династий, материальная помощь в обучении молодежи, предостав-
ление грантов, если для государства и фирмы актуально сохранение 
трудовой преемственности по различным видам труда. Также важна 
организация экскурсий на работу родителей для подрастающего по-
коления, организация летних трудовых практик для школьников на 
предприятия, где работают родители.

Реализация предложенных мер на системном государственном 
уровне должна помочь в развитии династий и в получении экономи-
ческой сферой подготовленных профессионалов.
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В настоящее время отечественная экономика активно приспоса-
бливается к геополитическим последствиям, а также все ускоряю-
щейся тренд на цифровизацию видов экономической деятельности 
обусловил потребность организаций в поиске новых инвестицион-
ных источников, клиентов, партнеров и поставщиков. Организаци-
ям становится необходимым идти на риск и экспериментировать с 
новыми организационно-управленческими моделями [1–3]. Вре-
мя традиционных бизнес-моделей уходит в пользу деятельности 
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по оказанию сервисных услуг (предоставление различных услуг 
в интернете по подписке, постпродажное обслуживание, консал-
тинг, программное обеспечение), что, несомненно, трансформирует 
источники развития и рентабельности [4; 5].

Также в промышленности, как отметили эксперты “McKinsey”, 
стала формироваться модель межотраслевого сотрудничества. 
Базой для таких площадок служат IT-платформы для проведения 
финансовых и торговых транзакций [5; 6].

Чем же они превосходят другие формы межорганизационных 
взаимоотношений? Главными отличиями кластера от других форм 
межорганизационных взаимоотношений является наличие вну-
тренней конкурентной среды и высокой конкурентоспособности на 
мировом рынке [7].

Начиная с 2008 г. в России в качестве модели экономического 
роста национальной экономики выбрана и активно реализуется го-
сударственная политика по поддержке развития промышленных 
кластеров по всем регионам. Сложилось так, что практика государ-
ственного управления значительно опережает научную базу в дан-
ной области. Поэтому представляется интересным углубиться в дан-
ный вопрос с целью проведения анализа и обобщения [8].

По итогам анализа нормативно-правовых документов можно выде-
лить цели развития кластеров, отражающие оказание государствен-
ной поддержки, которая разбивается на следующие этапы (рис. 1).

Рис. 1. Этапы оказания государственной поддержки [9]

Так, системность государственной политики проявляется в под-
держке роста инфраструктуры по нижеприведенным важнейшим 
направлениям (рис. 2).

Государственная политика, согласно нормативно-правовым до-
кументам, содержит требования достижения эффективности разви-
тия кластера по различным показателям, соответственно поддержка 
осуществляется только лишь тех проектов, которые отвечают задан-
ным нормативным значениям показателей на основе соотношения 
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затрат и результатов [11]. В различных государственных програм-
мах методически поставлены определенные нормативные значения, 
отражающие эффективность от реализации поддержки промышлен-
ных кластеров (рис. 3).

Рис. 2. Меры по поддержке развития инфраструктуры [10]

Рис. 3. Показатели эффективности развития кластера [10]

Согласно Постановлению Правительства РФ от 23 декабря 2022 г. 
№ 2407, с 1 января 2023 г. такие организации, связанные с импорто-
замещением, могут претендовать на возмещение до 50 % затрат на 
приобретение стартовых партий комплектующих, произведенных 
другими участниками кластера [12].

Данное решение должно способствовать поддержке нарушенных 
межорганизационных взаимоотношений отечественных организа-
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ций и стимулированию перехода на потребление отечественной ком-
понентной базы.

Согласно карте кластеров, на 2023 г. количество экономических 
кластеров составило 119 единиц, что на 8 меньше по сравнению с 
2016 г. Совокупный вклад от всех кластеров, по мнению экспертов, 
составляет около 3 % от ВВП. Планомерное развитие данных эко-
номических структур необходимо для качественной трансформа-
ции национальной экономики. В настоящее время рассматривается 
законопроект, согласно которому участники кластера будут осво-
бождены от ставки налога на прибыль по производству импортоза-
мещающей промышленной продукции на протяжении 7 лет с огра-
ничением, не превышающей издержки на производство [13].

В заключение стоит отметить, что государственная поддержка 
кластерных образований активно ведется и признается единственно 
верным стратегическим направлением развития национальной эко-
номики [14]. Также стоит отметить системность и инновационность 
методологии государственной поддержки кластеров. В завершение 
сделаем вывод, что современные бизнес-практики предусматривают 
распределение бизнес-процессов между различными организация-
ми благодаря взаимовыгодному и близкому сотрудничеству. Следо-
вательно, в таких реалиях для эффективного развития технологиче-
ских процессов, выпуска конкурентоспособных товаров или услуг, 
а также входа на новые рынки сбыта приобретают особую ценность 
различные типы межорганизационных взаимоотношений, в частно-
сти кластеризация и развитие эффективной государственной под-
держки.
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Аннотация. В работе рассматриваются текущие проблемы и пер-
спективы развития государственно-частного партнерства (ГЧП) 
в Российской Федерации. Анализируются основные трудности, 
с которыми сталкиваются участники ГЧП, включая отсутствие эф-
фективных фильтров для отбора надежных бизнес-партнеров и не-
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ских секторах экономики, где отмечаются недостаточность государ-
ственной поддержки и проблемы привлечения частных инвестиций. 
В статье представлены статистические данные о количестве и объе-
ме инвестиций ГЧП-проектов, что подчеркивает важность развития 
данной сферы в российской экономике.

Ключевые слова: государственно-частное партнерство, инвести-
ции, правовое регулирование, экономическое развитие, недобросо-
вестные исполнители, инфраструктурные проекты.

Aleksander V. Semenov 
St. Petersburg University  

of Management Technologies and Economics 
 St. Petersburg, Russia

State policy in the field of private entrepreneurship  
and management of socio-economic processes  

in modern Russia

Abstract. The work addresses the current challenges and prospects 
for the development of Public-Private Partnerships (PPPs) in the Rus-
sian Federation. It analyzes the main difficulties encountered by PPP 



493

participants, including the lack of effective filters for selecting reliable 
business partners and flaws in legal regulation. The specific conditions 
for implementing PPP projects in small cities and strategic economic 
sectors are discussed, noting the insufficiency of state support and the 
problems of attracting private investments. The article presents sta-
tistical data on the number and volume of PPP project investments, 
highlighting the importance of developing this field in the Russian 
economy.
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На сегодняшний день развитие государственно-частного пар-
тнерства (ГЧП) в России сталкивается с рядом проблем. Одной из 
ключевых проблем является отсутствие эффективного механизма 
фильтрации недобросовестных исполнителей со стороны бизнеса, 
что влечет за собой несоблюдение сроков, указанных сумм средств 
или оказание услуг ненадлежащего качества. Также существует 
проблема с правовым регулированием взаимодействия государства 
и предпринимателей через ГЧП, которое до сих пор не совершенно.

В малых городах России особенно актуальны специальные ин-
струменты государственной поддержки проектов ГЧП, особенно в 
стратегических отраслях экономики. Проблема состоит в том, что 
механизм ГЧП не может быть применен для строительства соци-
альной инфраструктуры без подтвержденного дефицита уже име-
ющейся, что затрудняет привлечение частных инвесторов. Цифро-
визация является одним из факторов повышения эффективности 
государственного управления и повышения качества государствен-
ных услуг [6].

Несмотря на эти проблемы, Россия является одним из лидеров 
по уровню развития ГЧП, благодаря применению нескольких ме-
ханизмов господдержки, включая налоговое стимулирование, го-
сударственные гарантии, капитальные гранты и помощь в сделках 
с недвижимостью. В стране также функционирует специализиро-
ванный центр развития ГЧП — Национальный центр государствен-
ного-частного партнерства. На данный момент проекты ГЧП могут 
реализовываться на основе Федерального закона от 21 июля 2005 г. 
№  115-ФЗ «О концессионных соглашениях» и местного законода-
тельства, а также Федерального закона   «О контрактной системе в 
сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государствен-
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ных и муниципальных нужд» от 5 апреля 2013 г.  № 44-ФЗ. Однако 
существующие законы налагают множество ограничений и не позво-
ляют реализовывать ГЧП в полной мере. Для эффективной системы 
ГЧП требуется принятие соответствующего федерального закона и 
внесение изменений в Бюджетный, Налоговый и Земельный кодек-
сы, а также принятие ряда правительственных актов.

Согласно последним данным, полученным Национальным цен-
тром ГЧП, из всех проектов ГЧП и концессий, осуществляемых по 
всей стране, только в 200 случаях использовалось проектное фи-
нансирование. Большинство компаний предпочитают использовать 
личные средства или обычные коммерческие кредиты. Эксперты 
считают этот тренд одной из основных преград в развитии ГЧП, осо-
бенно в инфраструктурных проектах меньше 100 млн рублей.

На данный момент, по информации Росинфра, в России реали-
зуются не менее 3 459 проектов ГЧП и квази-ГЧП на разных ста-
диях, с общим объемом инвестиций в 4,2 трлн рублей, из которых 
2,9 трлн — средства от частных инвесторов. В 2020 г. было успеш-
но закрыто 80 больших и средних проектов в классическом формате 
ГЧП, с общей суммой инвестиций 269,1 млрд рублей, из которых 
151,1 млрд — частные инвестиции. Предварительные отчеты за 
2023  г. показывают, что на рынке ГЧП было запущено 116 новых 
проектов на сумму 765,5 млрд рублей, из которых 469,8 млрд  — 
частные инвестиции. Это число значительно меньше по сравнению 
с  2022  г., когда было 346 проектов. Несмотря на это, объем инве-
стиций не сильно уступает рекордному 2022 г. (877,6 млрд рублей), 
причем доля частных средств увеличилась. Такие изменения объ-
ясняются увеличением масштабов проектов. В 2022 г. средняя сум-
ма инвестиций в проект составляла 2,5 млрд рублей, а в 2023 г. — 
уже  6,8  млрд. Это  связано с реализацией крупных проектов 
с государственной поддержкой, таких как строительство кампусов и 
развитие городского электротранспорта, где средняя стоимость про-
ектов превышает 10 млрд рублей [7]. 

Рост доли частных инвестиций может быть обусловлен дефици-
том бюджетов и новыми ограничениями на бюджетное участие в кон-
цессиях, введенными с 1 октября. В таких условиях компании выби-
рают проекты с высокой коммерческой перспективой. За последние 
два года было заключено 254 соглашения на сумму 386,5 млрд ру-
блей без участия госбюджета, причем основным источником дохо-
да является прямая плата или другая коммерческая деятельность, 
составляющая 25 % объема инвестиций за 2022–2023 гг. В Центре 
анализа государственно-частного партнерства (ГЧП) подчеркивает-
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ся, что ведущей силой в развитии этого сектора является государ-
ственное участие, которое усиливается. Это видно как из того, что 
концессионерами становятся компании, созданные региональными 
развивающимися корпорациями и государственными органами, так 
и из использования различных механизмов поддержки в некоторых 
отраслях. Эти механизмы включают в себя, например, инфраструк-
турные облигации и проектное финансирование. Согласно отчету, 
в 2023 г. было запущено 55 проектов с государственной поддержкой 
на сумму 586,9 млрд рублей, что составляет 76,7 % от общего объема 
инвестиций за этот год [1].

Объем инвестиций в ГЧП-проекты с 2019 по 2023 г. показан на диа-
грамме рисунка 1. ГЧП по административному уровню иллюстрирует 
таблица 1.

Рис. 1. Объем инвестиций в ГЧП-проекты с 2019 по 2023 г., млрд руб. [2]

Таблица 1 
ГЧП по административному уровню

Уровень проекта Количество 
соглашений

Процент 
от общих 

инвестиций

Общий 
объем 

инвестиций 
(трлн руб.)

Средняя 
стоимость 

проекта 
(млрд руб.)

Частные 
средства 
на рубль 

бюджетных 
вложений

Муниципальный 2 969 24 % 1,2 0,404 5,0

Региональный 486 52 % 2,6 5,3 3,0

Федеральный 27 24 % 1,2 44,4 1,9
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Самым рентабельным ГЧП-проектом в России в 2023 г. является 
строительство и эксплуатация мусоросортировочного комплекса в 
Мурманской области. Общая стоимость проекта составила 12,5 млрд 
рублей, из которых 8,5 млрд рублей были выделены из федерально-
го бюджета. Срок эксплуатации комплекса составляет 25 лет.

Прогнозируемая выручка оператора комплекса составит 18,7 млрд 
рублей. При этом ожидаемые затраты на эксплуатацию и обслужи-
вание комплекса составят 10,2 млрд рублей. Таким образом, рента-
бельность проекта составит, исходя из формулы: Рентабельность = 
= (Выручка – Затраты) × Затраты:

Р = (18,7 млрд рублей – 10,2 млрд рублей) × 10,2 млрд рублей = 85 %. 

Рентабельность на уровне 85 %, что существенно превыша-
ет средние отраслевые нормативы, что позволяет классифициро-
вать проект как высокодоходный. Экономическая эффективность 
проекта коррелирует с его интеграцией в федеральную программу 
«Экология», обеспечивающую финансовую устойчивость и адекват-
ное бюджетное обеспечение. Географически проект локализован в 
Мурман ской области, где фиксируется нехватка инфраструктурных 
мощностей для обработки твердых бытовых отходов, что повышает 
потребность и социальную значимость проекта [3].

Реализующая сторона проекта — компания, имеющая специа-
лизированный опыт в секторе управления отходами, что является 
фактором, повышающим вероятность эффективного выполнения 
задач проекта. Строительство мусоросортировочного комплекса 
спроектировано с расчетом на переработку до 500 тыс. тонн отхо-
дов в год, что представляет собой значительный вклад в решение 
проблемы утилизации отходов в регионе. Такая мощность перера-
ботки сможет значительно уменьшить давление на полигоны захо-
ронения, снизить уровень загрязнения окружающей среды и, как 
следствие, повысить экологическую безопасность на территории 
Мурманской области. Бизнес сам заботится об эффективности сво-
их инвестиций [4, с. 115].
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Государственная поддержка моногородов России  
в современных условиях:  

актуальные проблемы и направления реализации

Аннотация. Настоящая статья посвящена теме государственной 
поддержки моногородов, в том числе актуальным направлениям ее 
совершенствования. Значимость российских моногородов в системе 
функционирования и развития государства в целом и в развитии ре-
гионов в частности трудно переоценить. Тем не менее на сегодняш-
ний день моногорода России имеют большие накопленные годами 
проблемы. Одной из основных проблем моногородов является их 
полная зависимость от градообразующего предприятия. Исключи-
тельно за счет данного предприятия моногород и способен существо-
вать. Поскольку моногорода были созданы прежде всего для выпол-
нения госзаказов, то участие государства в поддержке таких городов 
становится неотъемлемым. Если моногород не получает такой под-
держки, то это приводит к ухудшению ситуации во всем городе, а не 
только в градообразующем предприятии, что обусловливает необхо-
димость совершенствования государственной поддержки в данной 
области. В результате проведенного исследования автором приво-
дятся направления совершенствования государственной поддержки 
исследуемого вида городов.

Ключевые слова: моногород, государственная поддержка, про-
блемы, финансирование, ВЭБ.РФ, ТОСЭР.
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Abstract. This article is devoted to the topic of state support for 
single-industry towns, including current directions for its improve-
ment. The significance of Russian single-industry towns in the sys-
tem of functioning and development of the state in general, and in 
the development of regions in particular, is difficult to overestimate. 
However, today single-industry towns in Russia have large problems 
that have accumulated over the years. The most important problem 
of single-industry towns is their inability to exist solely on the taxes 
of the city-forming enterprise. First of all, single-industry entities 
were created to fulfill government orders, so the participation of the 
state in the economic support of such cities is extremely necessary. 
The lack of subsidies leads to a deterioration in the situation of a 
large enterprise and the entire region, which necessitates the need 
to improve state support in this area. As a result of the research, the 
author provides directions for improving state support for single- 
industry towns.

Keywords: single-industry town, state support, problems, financ-
ing, VEB.RF, TOSER.

Моногород — это населенный пункт с численностью более 3 тыс. 
человек, где не меньше 20 % работников трудятся на одном предпри-
ятии (либо нескольких предприятиях, объединенных одним произ-
водственным циклом) [2, с. 112]. Согласно статистическим данным, 
в состав России (по состоянию на 2023 г.) входит 321 моногород. 
В  них живут около 12,7 млн человек, что оставляет около 9 % на-
селения России. Моногорода играют ключевую роль в обеспечении 
оптимального развития территорий различных уровней и, в целом, 
вносят значительный вклад в экономику нашей страны. При этом 
условия, в которых функционируют моногорода, обусловлены по-
вышенными социально-экономическими рисками. Это значит, что 
при благоприятно сложившейся обстановке в стране они помогают 
в развитии производства и обеспечивают его рост, но при неблаго-
приятных событиях — особенно в условиях санкций и экономиче-
ского кризиса, становятся первостепенными очагами поражения 
экономики. Существует два основных направления господдержки 
моногородов. Первое заключается в поддержке градообразующего 
предприятия такого города, второе — в поддержке местных бюдже-
тов и решении проблем занятости его жителей. Целью первого на-
правления выступает развитие производства, а второго — сохране-
ние бюджетных услуг на необходимом уровне. В качестве активной 



500

фазы развития господдержки моногородов можно назвать обозначе-
ние В. В. Путиным в 2014 г. специальной стратегической задачи, 
характеризующейся созданием новых рабочих мест, привлечением 
инвестиций, а главное, диверсификацией их экономики с целью 
обеспечения развития моногородов. Еще одним важным этапом в 
этом вопросе является 2016 г., а именно утверждение паспорта та-
кой важной программы, как «Комплексное развитие моногородов», 
а также разработка единого перечня мер поддержки моногородов со 
стороны Минэкономразвития. Первоначально в данный перечень 
входило 95 мер, но в 2020 г. их количество возросло до 114. Еще од-
ной важной программой можно назвать проект «Прошагай город», 
утвержденный в 2019 г. Основная цель данной программы заключа-
ется в привлечении туристов в такие города России [3, с. 74]. Кури-
рующей господдержку организацией выступал «Фонд развития 
моногородов». Однако начиная с 2022 г. эти полномочия перешли 
«ВЭБ.РФ» (госу дарственному партнеру по поддержке приоритет-
ных направлений развития экономики).

Одним из главных результатов господдержки моногородов стало 
то, что сегодня предпринимателям могут выдаваться кредиты на 
более выгодных условиях. В частности, кредиты под 1 % годовых, 
на 15 лет — на разные инвестиционные проекты (для моногоро-
дов с режимом ЧС кредит — беспроцентный); а также безвозврат-
ное софинансирование на объекты инфраструктуры моногородов 
(до 750 млн руб.) [6]. Также Минэкономразвития России совместно с 
ВЭБ.РФ разработал специальный механизм господдержки перспек-
тивных инвестиционных проектов в приоритетных секторах россий-
ской экономики — «фабрика проектного финансирования» (ФПФ). 
В период 2014–2022 гг. удалось привлечь в экономику моногородов 
190,9 млрд руб., создать рабочие места, не связанные с градообразу-
ющими предприятиями, для более 29 тыс. человек, а также оказать 
поддержку 63 инвестиционным проектам (из которых 35 уже реали-
зовано) [4, с. 226]. 

Наиболее действенной мерой государственной поддержки являют-
ся ТОСЭРы (территории опережающего социально-экономического 
развития в РФ). Если 170 млрд руб. инвестиций в основной капитал 
за годы действия Комплексной программы ощутимых результатов 
не принесли, то ТОСЭРы на 1 января 2023 г. принесли 80 000 новых 
рабочих мест, 250 млрд руб. привлеченных инвестиций, выручку 
760 млрд руб. при общем количестве ТОСЭР 92 [1, с. 147].

Особое значение в свете вышеизложенного приобретает разработ-
ка основных направлений по совершенствованию государственной 
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поддержки моногородов. В результате изучения различных источ-
ников мы пришли к выводу, что для ее совершенствования:

1) нужно, опираясь на принцип монопсонии, доработать кри-
терии отнесения к моногороду: убрать города, имеющие времен-
ную возможность перетока рабочей силы в близлежащие центры. 
Так, например, г. Луга расположен от Санкт-Петербурга на рассто-
янии около 100 км, при этом благодаря появлению электропоезда, 
преодолевающего это расстояние всего за 1 ч 15 мин, данный город 
стал процветать за счет тех, кто готов проживать там из-за за низкой 
стоимости жилья, претерпевая перемещения. Сегодня же предлага-
ется исключить города, по расстоянию находящиеся дальше 50 км 
от региональной столицы, что нецелесообразно;

2) следует разделить моногорода на расселяемые и развивающи-
еся. Для первых важно разработать программы, направленные на 
привлечение работодателей и развитие экономики. Должны быть 
предусмотрены гарантии того, что город не будет в дальнейшем бро-
шен, а созданный бизнес не окажется без рабочих рук. Можно при-
влекать мигрантов в такие города. Расселяемые же города нужда-
ются в господдержке их жителей: можно разработать программы 
перемещения жителей в другие города, хорошие ипотечные условия 
и т. п. Это целесообразнее, чем нерациональное выделение денег 
на поддержание жизни в таких городах.

В этой связи также можно отметить, что после начала специаль-
ной военной операции (СВО) может радикально поменяться про-
грамма поддержки российских моногородов с оборонными градо-
образующими предприятиями. Если для большинства моногородов 
их зависимость от одного градообразующего предприятия является 
проблемой, а государственные меры направлены на появление не 
связанных с ним рабочих мест, то промышленные ядра моногоро-
дов, завязанные на оборонные заказы, страдают от дефицита рабо-
чих рук. Из этого следует, что для моногородов с такими предпри-
ятиями нужно действовать в обратном направлении: мотивировать 
граждан на работу в оборонных градообразующих предприятиях, 
а  бизнесменов мотивировать на привлечение инвестиций в подоб-
ные предприятия. Заранее зная, что в будущем страна перестанет 
нуждаться в таком количестве вооружений, сегодня мало кто стре-
мится финансировать предприятия данного типа. 

Таким образом, на основании вышесказанного для поддержки 
градостроительных оборонных предприятий следует расширять ко-
личество программ, направленных на привлечение обычных граж-
дан и представителей бизнеса в их деятельность [5].



Также правильной видится отмена Постановления Правитель-
ства РФ «Об особенностях создания ТОР в моногородах». Это обу-
словлено тем, что в нем содержится исчерпывающий (весьма 
ограниченный) перечень видов экономической деятельности, инве-
стиционные проекты в которых могут получать привилегии ТОСЭР. 
Без поддержки государства не должны оставаться сферы образова-
ния, безопасности, градостроительства и иные отрасли.

Особо отметим, что почти все программы, посвященные господ-
держке моногородов, являются стандартизированными. Это значит, 
что индивидуальные особенности развития города, а также факторы 
их функционирования не принимаются во внимание. В связи с этим 
необходимо полностью пересмотреть подход к разработке подобных 
программ.

Список источников
1. Антонова О. В. Некоторые тенденции развития территорий моно-

городов // Экономические науки. — 2023. — № 218. — С. 147–149.
2. Исаева К. М. Современное состояние моногородов России // 

Инно вации. Наука. Образование. — 2023. — № 84. — С. 112–121.
3. Макаров Д. А., Федосеев И. В. Государственная стратегия под-

держки моногородов // Строительный комплекс: экономика, 
управление, инвестиции: межвуз. сб. науч. тр. — 2023. — № 1. — 
С. 72–81.

4. Шевченко А. Е., Седякина Е. А. Государственная поддержка раз-
вития моногородов // Государство и бизнес в условиях глобализа-
ции и цифровой трансформации. — 2023. — № 1. — С. 224–229. 

5. В России озаботились проблемами моногородов в условиях СВО // 
Аргу менты недели. — 2023. — 29 августа. — URL: https://argu-
menti.ru/society/2023/08/852892 (дата обращения: 20.12.2023).

6. Поддержка моногородов // ВЭБ.РФ. — URL: https://veb.ru/
podderzhka-monogorodov/ (дата обращения: 19.12.2023).

Информация об авторе

К. С. Зацаренская — студентка группы ЗэУИТм  
Санкт-Петербургского университета технологий управления  
и экономики, Санкт-Петербург, Россия; специалист 1-й категории 
аппарата вице-губернатора Санкт-Петербурга (Пиотровского Б. М.) 
Администрации Губернатора Санкт-Петербурга;  
197228, Санкт-Петербург, Юнтоловский пр., д. 47, корп. 6, лит. А, 
кв. 6, e-mail: zatsarenskaya_ksenia@mail.ru 



503

Актуальные вопросы кросс-культурных 
взаимодействий и управления 

мультикультурными коллективами

УДК 338.465.4

Елена Борисовна Малых
Ирина Виленовна Носкова

Санкт-Петербургский университет  
технологий управления и экономики

 Санкт-Петербург, Россия

Предиктивные технологии  
в маркетинге образовательных услуг
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Предиктивные технологии в маркетинге используют алгорит-
мы и искусственный интеллект для анализа данных и прогнозиро-
вания будущих событий, поведения потребителей или результатов 
маркетинговых кампаний. Основная идея заключается в том, чтобы 
использовать данные и модели для предсказания того, какие шаги 
будут наиболее эффективными для достижения маркетинговых це-
лей. Обычно с помощью предиктивных технологий в маркетинге ре-
шаются следующие задачи:

1. Анализ данных. Предиктивные технологии используют боль-
шие объемы данных, включая исторические данные о поведении 
клиентов, транзакциях, взаимодействии с рекламой и т. д. Алгорит-
мы анализируют эти данные для выявления закономерностей и пат-
тернов.

2. Прогнозирование. На основе анализа данных предиктивные 
модели строят прогнозы будущих событий. Например, они могут 
предсказывать, какие продукты будут интересны клиенту, как из-
менится его поведение или какие каналы маркетинга будут наибо-
лее эффективными.

3. Персонализация. Предиктивные технологии помогают созда-
вать более персонализированные стратегии маркетинга. Это может 
включать в себя персонализированные предложения, рекламу, кон-
тент и т. д. на основе предсказанных предпочтений и потребностей 
каждого клиента.

4. Оптимизация рекламных кампаний. Алгоритмы предиктив-
ных технологий могут оптимизировать размещение рекламы, выбор 
каналов, бюджетирование и другие аспекты рекламных кампаний 
с целью максимизации их эффективности.

5. Улучшение взаимодействия с клиентами. Предиктивные тех-
нологии помогают компаниям предугадывать моменты, когда кли-
енты наиболее открыты к взаимодействию, например, когда совер-
шается покупка или совершается какое-то действие на вебсайте. 
Это позволяет отправлять персонализированные сообщения в опти-
мальные моменты.

6. Снижение рисков. Предиктивные технологии могут помочь 
предвидеть риски и проблемы, связанные с маркетинговыми ре-
шениями, и предложить стратегии для их снижения или предот-
вращения. 

7. Увеличение конверсии и продаж. Путем более точного выяв-
ления потребностей клиентов и оптимизации маркетинговых кам-
паний предиктивные технологии способствуют увеличению конвер-
сии и, следовательно, увеличению продаж.
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8. Эффективное управление ресурсами. Анализ данных с ис-
пользованием предиктивных технологий позволяет компаниям луч-
ше понимать эффективность своих маркетинговых усилий, что в ко-
нечном итоге помогает им оптимизировать бюджет и распределять 
ресурсы наиболее эффективным образом.

Рекламная персонализация в сфере высшего профессионального 
образования услуг с использованием предиктивных инструментов 
может давать возможность индивидуализировать предложения аби-
туриентам, тем самым повышая и эффективность рекламных кам-
паний. Приведем пример возможных этапов такой персонализации:

1. Сбор и анализ данных.
Сбор данных: сначала собираются данные о посетителях сайта, 

студентах или потенциальных клиентах. Эти данные могут вклю-
чать в себя историю посещений сайта, просмотры курсов, результа-
ты тестов, уровень образования, область интересов и другие пара-
метры.

Анализ данных: предиктивные алгоритмы анализируют эти дан-
ные для выявления паттернов и трендов. Например, они могут опре-
делить, какие курсы наиболее интересны конкретному пользовате-
лю или какие области знаний ему наиболее важны.

2. Прогнозирование интересов и поведения.
Интересы: на основе анализа данных предиктивные модели стро-

ят прогнозы относительно интересов каждого пользователя. Напри-
мер, они могут предсказывать, какие курсы или образовательные 
программы могут быть наиболее привлекательными для конкретно-
го человека.

Поведение: модели также могут предсказывать, как изменится 
поведение пользователя в будущем. Например, предсказать веро-
ятность того, что пользователь зарегистрируется на определенный 
курс или продолжит обучение.

3. Сегментация аудитории.
На основе прогнозов создаются сегменты аудитории с общими 

характеристиками. Эти сегменты могут включать в себя студен-
тов с похожими интересами, уровнем образования или поведением 
на сайте.

4. Персонализированные рекламные кампании.
Используя сегментированную информацию, создаются персона-

лизированные рекламные кампании. Реклама может быть нацелена 
на определенные курсы, программы обучения или дополнительные 
ресурсы, которые соответствуют интересам и потребностям каждого 
сегмента.
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5. Оптимизация каналов и форматов.
Предиктивные модели могут также предсказывать, какие кана-

лы маркетинга и форматы рекламы будут наиболее эффективными 
для каждого сегмента. Например, для одного сегмента студентов 
могут быть более подходящими социальные медиа, в то время как 
другой сегмент может лучше реагировать на электронную почту.

6. Оценка эффективности и оптимизация.
После запуска рекламных кампаний анализируются их результа-

ты. Предиктивные модели используют обратную связь для оценки 
эффективности и оптимизации стратегий в реальном времени.

• Персонализированный подход. Предиктивные технологии 
маркетинга позволяют создавать персонализированные предложе-
ния и рекомендации для студентов на основе их учебного опыта, 
интересов и потребностей. Это помогает студентам находить более 
подходящие курсы и программы обучения.

• Более точное прогнозирование успеха. Анализ данных и пре-
диктивные модели могут предсказывать успех студента в конкрет-
ных курсах, предостерегая его от возможных трудностей. Это по-
зволяет студентам более осознанно выбирать свой учебный путь и 
предпринимать меры по улучшению своей успеваемости.

• Более эффективное управление временем. Предиктивные 
технологии могут помочь студентам планировать свое время более 
эффективно, предсказывая объем работы и времени, необходимого 
для выполнения определенных задач.

• Поддержка в принятии решений. Предиктивные технологии 
предоставляют студентам дополнительную информацию для при-
нятия решений о выборе курсов, специализаций или даже будущей 
карьеры. Это помогает им принимать более обоснованные решения, 
соответствующие их целям и интересам.

Применение предиктивных инструментов в рекламной персона-
лизации для образовательных услуг помогает улучшить вовлечен-
ность студентов, повысить эффективность маркетинговых кампа-
ний и улучшить общий опыт обучения. Результаты использования 
предиктивных технологий маркетинга в сфере образовательных ус-
луг выгодны как студенту, так и руководству вуза.

В целом, предиктивные технологии в маркетинге помогают ком-
паниям принимать более информированные решения, оптимизи-
ровать свои стратегии и улучшать взаимодействие с клиентами, 
что в конечном итоге способствует повышению эффективности 
маркетинговых усилий и достижению более высоких результа-
тов. Компа нии сферы образовательных услуг, в частности услуг 
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высшего профессио нального образования, т. е. вузы, также могут 
взять на вооружение эту современную технологию. 
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Современный мир, подверженный влиянию глобализации, ста-
новится все более доступным для разного рода миграционных про-
цессов, в том числе трудовой миграции. В этих условиях на первый 
план выходят вопросы качества адаптации человека в новой стране 
на рабочем месте, так как потенциальный работодатель может по-
лучить как квалифицированных работников, так и не обладающих 
специальными знаниями, навыками и умениями.

В первом случае выигрывают обе стороны — работодатель полу-
чает высококвалифицированную рабочую силу, которую смог за-
интересовать условиями труда, работник же получает знакомство с 
новой страной, ее культурой и пополнение своего портфолио новы-
ми кейсами. Во втором случае, при работе с неквалифицированным 
персоналом, также выигрывают обе стороны — работодатель полу-
чает более дешевую рабочую силу, работники же получают возмож-
ность заработать больше, чем в той стране, откуда они приехали, 
а также повысить свой профессионализм. 

И в первой, и во второй модели взаимодействия работодателя 
с  работником основной акцент делается на кросс-культурные ком-
муникации с учетом многокультурных трудовых коллективов [1].

Кросс-культурная коммуникация является средством соедине-
ния людей внутри компании, т. е. соединительной тканью всех ее ор-
ганизационных частей. Также, учитывая, что коммуникация необ-
ходима и для внутреннего функционирования компании, поскольку 
интегрирует все функции управления, мы можем предположить, 
что в моделях взаимодействия работодателя с работником возника-
ет сложный и многоуровневый процесс взаимодействия в трудовом 
коллективе при мультикультурном разнообразии. 

Сегодня особое внимание уделяется коммуникационному кли-
мату в трудовых коллективах, способствующему постоянному со-
вершенствованию бизнеса, а предприниматели должны обладать 
мультикультурной гибкостью, а именно хорошо разбираться во всех 
культурных сегментах своей компании.

В культуре почти каждой страны подход к взаимодействию 
и  коммуникации во время рабочих процессов свой, поэтому чело-
век, который прибыл в российскую компанию из, например, вьет-
намской, скорее всего, не сможет работать в ней без качественной 
адаптации и индивидуального подхода к построению продуктивной 
коммуникации.

В менеджменте существует множество различных подходов к на-
лаживанию коммуникации внутри коллектива. По результатам ана-
лиза и обобщения особенностей кросс-культурных взаимодействий 
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мы выделили две концепции, разделяющие государства, в которых 
преобладает тот или иной коммуникационный стиль. 

Существуют страны с высоким контекстом культуры и страны 
с низкоконтекстуальными культурами [2]. 

К странам с высоким контекстом культуры относят Францию, 
Испанию, Италию, страны Ближнего Востока, Японию и Россию, 
для которых характерна многоинформационность, передающаяся 
неязыковым контекстом — иерархией, статусом, внешним видом 
человека, манерами его поведения, условиями проживания и т. д. 
В культурах этого типа используется очень много намеков, подтек-
ста, фигуральных выражений и т. д.

К типу низкоконтекстуальных культур можно отнести культуры 
Германии, Швейцарии, США, скандинавских и других североевро-
пейских стран. В культурах этих стран большая часть информации 
содержится не в контексте общения, а в словах.

Каждый из вышеуказанных типов культур обладает специфиче-
скими особенностями, которые предопределяют важность индиви-
дуального подхода к каждой группе мигрантов в мультикультурном 
коллективе [3]. Ведь от этого напрямую зависит эффективность ра-
боты каждого сотрудника. 

Развитие в сторону мультикультуризации позволяет перенять 
позитивный опыт развития компаний у иностранных коллег и по-
делиться своим, что укрепляет бизнес внутри страны и наращивает 
экспорт в другие страны. 

Применение кросс-культурного подхода в работе организации 
позволяет расширить возможности поиска нужных специалистов, 
что дает больший выбор для работодателя. Именно благодаря этому 
компании способны найти более компетентных сотрудников, выби-
рая наиболее подходящих кандидатов.

В последнее время Российская Федерация меняет свой курс раз-
вития, что позволяет взглянуть на другие трудовые рынки. Если 
ранее Россия ориентировалась и делала особый акцент на запад-
ных странах, то сейчас вектор развития меняется, что вынуждает 
компании адаптироваться под изменяющиеся условия. Высокая 
адаптивность компании к быстро меняющимся условиям — важное 
конкурентное преимущество. Именно поэтому бизнесу стоит уде-
лять больше внимания на налаживание коммуникации и адаптации 
иностранных работников.

Для того чтобы понять характер взаимодействия с будущими 
работниками, нужно изучить культуру взаимодействия внутри ор-
ганизаций в их странах. Благодаря этому ресурсы, затраченные 
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на адаптацию сотрудников в российских компаниях, будут потраче-
ны не зря. 

По данным аналитической службы аудиторско-консалтинговой 
сети FinExpertiza, в 2022 г. количество иностранных граждан, при-
ехавших в Россию с целью работы, составило 3,47 млн человек, что 
на треть, или на 871 тыс. человек, больше в сравнении с предшеству-
ющим годом [4]. 

Свыше 90 % иностранных рабочих ресурсов составили мигранты 
Узбекистана, Таджикистана и Киргизии, около 8 % мигрантов при-
было в поисках работы из Казахстана, Азербайджана, Вьетнама, 
Молдовы, Турции, Туркмении и Китая. 

Исходя из этих данных, можно отметить, что большая часть тру-
довых мигрантов прибывают в Россию из стран ближнего зарубежья, 
а именно из стран Центральной Азии. Владея данной информацией, 
предприниматели могут составить модель построения коммуника-
ции и адаптации нового сотрудника, опираясь на коммуникативный 
стиль внутри организаций Центральной Азии. Это позволит в ком-
паниях упростить процесс встраивания нового работника в трудо-
вой коллектив, а новому работнику — легче адаптироваться к новой 
культурной среде. 

В заключение отметим, что трудовая миграция — это есте-
ственный процесс, который существует в любой стране. И те пред-
приниматели, которые уделяют должное внимание кросс-куль-
турным коммуникативным особенностям выходцев из других 
стран, выигрывают благодаря тому, что трудовые мигранты бы-
стрее адаптируются в новых трудовых коллективах, осознанно 
принимают нормы и правила, установленные в российских ком-
паниях, что исключает какие-либо конфликтные ситуации, кото-
рые могут негативно повлиять на эффективность работы россий-
ской компании. 
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В современных условиях продвижение территории играет одну 
из ключевых ролей при стратегическом социально-экономическом 
развитии какого-либо пространства. Одной из частей в такой мо-
дернизации является построение имиджа территории. В настоящее 
время одним из самых функциональных инструментов продвиже-
ния территории служит айдентика территории. Айдентика терри-
тории — это специально разработанная система символов, которая 
представляет территорию, отражая ее ключевые историко-культур-
ные особенности и показывая сильные стороны региона.  Создание 
территориального имиджа стало играть первостепенную роль в раз-
витии как регионов внутри страны, так и зарубежном и является 
приоритетным способом эффективного задействования самых раз-
личных ресурсов развития (туристических, инвестиционных и др.).

Айдентика территорий выявляет индивидуальные качества мест 
и их значимость, а также туристическую и инвестиционную привле-
кательность. К этому относятся: знаки, логотипы, пиктограммы и 
любые другие визуальные обозначения, относящиеся к определенно-
му объекту айдентики. Территориальный имидж создается с учетом 
географических особенностей, исторического и социокультурного на-
следия региона, национальных традиций, внутренней архитектуры, 
природных ресурсов и многих других уникальных элементов. 

Важно отметить, что айдентика региона не статична, она эво-
люционирует и изменяется в зависимости от внешних факторов и 
стратегических решений, например, к новому элементу имиджа 
Санкт-Петербурга можно отнести самый высокий небоскреб в Евро-
пе — «Лахта Центр», расположенный на берегу Финского залива. 

Перейдем к влиянию реализации проектов, посвященных айден-
тике территории и ее объектов, а также эффектов в коммуникацион-
ном и социально-экономическом продвижении регионов.

1. Увеличение туристической привлекательности. Территориаль-
ная айдентика может стать значительным стимулом для развития 
туризма. Продвигая уникальную айдентику через коммуникацион-
ные материалы и рекламные кампании, регионы могут привлечь 
больше туристов. Благодаря богатому культурному наследию тер-
ритории появляется возможность разработки особенных туристи-
ческих маршрутов, а также организации специфических промоком-
паний. Помимо развития сферы туризма, происходит укрепление 
коммуникаций с местными жителями. Активное продвижение ай-
дентики и создание благоприятного положительного образа увели-
чивают гордость за регион и повышают привязанность к нему жите-
лей территории. 
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2. Создание уникального образа региона. Айдентика террито-
рии — это символы, ценности, историческое и культурное наследие 
[4]. Все это помогает выделить регион среди прочих и сформировать 
образ, привлекающий целевую аудиторию и вызывающий интерес к 
продвигаемому объекту.

3. Привлечение инвестиций. Имидж региона также влияет 
на  увеличение инвестиционной привлекательности территории. 
Регионы, которые имеют ясный и узнаваемый визуальный образ, 
могут создать благоприятную среду для внутреннего и внешнего 
развития бизнеса и привлечения инвесторов. Например, на Меж-
дународной выставке-форуме «Россия» на ВДНХ в Москве в День 
Санкт- Петербурга регион рассказывал о лучшем урбанистиче-
ском проекте «Новая Голландия», о самом масштабном фестива-
ле сап-серфинга в Европе — «Фонтанка-SUP», о лучшем тури-
стско-рекреационном кластере «Остров фортов», посвященном 
военно-морскому флоту. 

4. Развитие экономики территории. Создание уникального об-
раза территории играет важную роль в развитии ее экономики. 
Хорошо продуманная айдентика региона помогает привлечь инве-
стиции, стимулировать развитие местного предпринимательства 
и создать новые рабочие места. Туристы и инвесторы увлекаются 
уникальными особенностями и предложениями региона, которые 
подчеркивают его индивидуальность. Это, в свою очередь, ведет 
к росту экономики региона и улучшению качества жизни его жи-
телей.

Осознание важности айдентики регионов и ее составляющих — 
ключевая предпосылка для разработки эффективных стратегий 
коммуникационного и социально-экономического продвижения 
территории страны. Развитие айдентики требует больших усилий и 
максимального вовлечения ресурсов, так как обратная отдача будет 
значительной, при условии грамотного использования ее потенциа-
ла и применения современных инструментов коммуникаций. 
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Основные характеристики бренда работодателя  
в современных условиях

Аннотация. В современных условиях бренд работодателя ста-
новится особенно важным из-за усиления конкуренции за таланты 
на рынке труда. Целью исследования является определение основ-
ных характеристик бренда работодателя. В работе использованы 
такие методы, как описание, анализ, обобщение и сравнение дан-
ных. Выделены 3 характеристики бренда работодателя — ядро, 
идентичность и ценностное предложение работодателя. Обоснована 
важность ценностного предложения как ключевой характеристики 
бренда работодателя и выделены этапы его создания. 

Ключевые слова: бренд работодателя, ядро бренда, идентич-
ность, ценностное предложение работодателя, этапы создания цен-
ностного предложения работодателя. 
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Main characteristics of the employer brand  
in modern conditions

Abstract. In modern conditions the employer brand becomes espe-
cially important due to increased competition for talent in the labour 
market. The purpose of the study is to determine the main charac-
teristics of the employer brand. The author uses such methods as de-
scription, analysis, generalisation and comparison of data. The 3 char-
acteristics of employer brand — core, identity and employer value 
proposition — were identified. The importance of the еmployer value 
proposition as a key characteristic of the employer brand is substanti-
ated and the stages of its creation are highlighted. 

Keywords: employer brand, brand core, identity, employer value 
proposition, stages of employer value proposition creation.
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Бренд работодателя перестал быть просто маркетинговым тер-
мином и превратился в ключевой элемент успешного привлечения, 
удержания талантов и создания уникального имиджа компании. 
Он  играет ключевую роль в формировании внешнего имиджа ком-
пании и влияет на решение кандидатов о трудоустройстве, а также 
важен для внутренней аудитории, поскольку сильный бренд способ-
ствует повышению лояльности и вовлеченности сотрудников. Компа-
нии стремятся создать привлекательный и узнаваемый бренд, кото-
рый помогает привлекать, мотивировать и удерживать сотрудников, 
поэтому им необходимо понимать основные его характеристики. 

Можно выделить следующие основные характеристики бренда 
работодателя: ядро, идентичность, ценностное предложение работо-
дателя (EVP, employer value proposition) [1]. 

Ядро бренда — это основные ценности, миссия, цели, уникаль-
ные характеристики компании, которые формируют ее узнаваемый 
образ и помогают привлекать таланты. Можно назвать это филосо-
фией компании. Ядро описывает уникальность компании, а также 
является частью общего корпоративного бренда.

Идентичность — визуальное и вербальное представление брен-
да, которое позволяет потенциальным сотрудникам узнать компа-
нию даже без знакомства с ней. Она подчеркивает уникальные от-
личия компании от конкурентов. Это могут быть слоган, логотип, 
цветовые схемы, которые формируют цельный образ компании 
на рынке труда [2]. 

Следующий элемент — ценностное предложение работодателя 
(EVP), которое определяет заинтересованность работника и кандида-
та в конкретной компании. EVP включает в себя: взаимоотношения 
в коллективе, возможности для профессионального и личностного 
развития, гибкий график, бонусы, льготы и многие другие факторы. 
Каждый элемент играет важную роль в формировании общей карти-
ны, а также может повлиять на привлечение и удержание сотрудников.

Остановимся более подробно на EVP как на основополагающей 
составляющей бренда работодателя. Так, Б. Минчингтон определя-
ет EVP как набор ассоциаций и предложений, предоставляемых ор-
ганизацией в обмен на навыки, способности и опыт, которые сотруд-
ник приносит в организацию [3, с. 53–57]. Американо-британский 
экономист Дж. ДиВанна определил EVP как талант, необходимый 
компании для поддержки корпоративного ценностного предло-
жения [4, с. 81–84]. Автор считает, что EVP — портфель навыков 
и  опыта, которые можно рассматривать как активы и включать 
в баланс компании. 
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Крупная американская консалтинговая компания “Tandehill 
Human Capital” призывает все организации разработать заявление о 
том, почему опыт работы в их организации превосходит опыт работы 
в других [5, с. 53]. Консультанты компании считают, что ценностное 
предложение должно определять уникальные кадровые политики, 
процессы и программы, которые демонстрируют приверженность 
организации, например, росту сотрудников и человекоцентрично-
му подходу в компании. В EVP содержатся основные причины, по 
которым люди решат посвятить себя организации. Об этом следует 
активно сообщать во всех каналах по подбору персонала.

Можно выделить 6 этапов создания EVP:
1. Анализ текущего положения: оценка текущих преимуществ, 

которые предлагает организация, и определение целей, которые она 
ставит перед собой. 

2. Выявление целевой группы: текущие сотрудники, потенци-
альные кандидаты. 

3. Исследование и сбор информации: проведение опросов среди 
сотрудников и кандидатов, а также анализ конкурентов для сбора 
данных, которые помогут в формировании EVP.

4. Создание ценностного предложения: формируется конкретное 
предложение, которое отражает уникальные особенности компании 
и ее корпоративной культуры.

5. Реализация и коммуникация: разрабатывается и внедряется 
стратегия, которая поможет эффективно донести EVP до сотрудни-
ков и потенциальных кандидатов.

6. Мониторинг и адаптация: проводится постоянный анализ эф-
фективности EVP и его корректировка в соответствии с изменения-
ми в компании и на рынке труда.

Таким образом, ключевой характеристикой бренда работодате-
ля является EVP, которое и было рассмотрено наиболее подробно. 
Оно представляет собой неотъемлемый элемент успешной страте-
гии формирования бренда работодателя, играя ключевую роль в 
привлечении, удержании и мотивации сотрудников. Эффективное 
EVP выступает в качестве мощного инструмента, обеспечивающего 
уникальность и конкурентоспособность компании на рынке труда, 
а также создающего позитивное восприятие как внутри, так и вне 
организации. Обеспечивая четкое определение того, что компания 
предлагает своим сотрудникам, EVP становится катализатором для 
развития прочного и привлекательного имиджа работодателя, фор-
мируя тем самым устойчивую платформу для роста и процветания 
бизнеса.
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Состав видов деятельности в исследованиях 
функционирования креативных структур

Аннотация. Актуальность исследования обусловлена множе-
ственностью подходов к определению состава отраслей, относимых 
к креативным индустриям. Осуществление практических исследова-
ний требует более конкретных рамок для включения вида деятель-
ности в аналитические разработки, чем общий критерий формиро-
вания добавленной стоимости за счет творческой составляющей. 
Цель статьи заключается в адаптации теоретических положений, 
касающихся критериев определения состава креативных индустрий 
к современной системе статистической информации на основе иден-
тификации кодов видов деятельности согласно ОКВЭД, относимых к 
креативным индустриям. Полученные результаты показывают, что 
адаптация перечней креативных индустрий, содержащихся в регла-
ментирующих документах и существующих исследованиях, позво-
ляет выявить шесть видов деятельности, относящихся к разработке 
креативного продукта, и семь видов деятельности, относящихся к ти-
ражированию и распространению креативного продукта. Сформули-
рованные выводы исследования позволяют использовать накоплен-
ные массивы статистических данных для проведения лонгитюдных 
и сравнительных исследований развития креативных индустрий 
в разрезе регионов и муниципалитетов Российской Федерации.

Ключевые слова: креативные индустрии, виды деятельности по 
ОКВЭД, лонгитюдные и сравнительные исследования, система ста-
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Composition of activities in studies of the functioning  
of creative industries

Abstract. The relevance of the study is due to the multiplicity of 
approaches to determining the composition of industries classified 
as creative. Carrying out practical research requires a more specific 
framework for including the type of activity in analytical develop-
ments than the general criterion for the formation of added value due 
to the creative component. The purpose of the article is to adapt theo-
retical provisions concerning the criteria for determining the composi-
tion of creative industries to the modern system of statistical informa-
tion based on the identification of activity codes according to RCEAP 
(All- Russian Classifier of types of Economics Activity), classified as 
creative industries. The results obtained show that adapting the lists 
of creative industries contained in regulatory documents and existing 
studies allows us to identify six types of activities related to the devel-
opment of a creative product and seven types of activities related to 
the replication and distribution of a creative product. The formulated 
conclusions of the study make it possible to use the accumulated arrays 
of statistical data to conduct longitudinal and comparative studies of 
the development of creative industries in the context of regions and 
municipalities of the Russian Federation.

Keywords: creative industries, types of activities according to 
RCEAP (All-Russian Classifier of types of Economics Activity), longi-
tudinal and comparative studies, statistical observation system.

Трансформация современной экономики приводит к увеличению 
роли человеческого капитала в производстве продукта и осуществле-
нии выпуска экономической системы. Одним из проявлений данной 
трансформации является рост творческой составляющей в выпуске. 
Так, по данным исследований коллектива авторов Высшей школы 
экономики, виды деятельности, относимые к креативным индустри-
ям, формируют значимые доли в ВВП стран — «в США — 4,2 %, 
в Китае — 4,2 %, Великобритании — 5,5 %, Германии — 3,1 %» [1].

Понимание креативных индустрий как видов деятельности, где 
основная доля добавленной стоимости формируется за счет творче-
ской составляющей и использования объектов интеллектуального 
капитала, не позволяет проводить количественные исследования в 
соответствии с существующими данными статистического наблю-
дения.
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Рассмотрим существующие подходы к выделению составов ви-
дов деятельности, включенных в перечень креативных индустрий.  
Формальные рамки выделения креативных индустрий обозначены 
в «Концепции развития творческих (креативных) индустрий и меха-
низмов осуществления их государственной поддержки в крупных и 
крупнейших городских агломерациях до 2030 года» [2] и проекте фе-
дерального закона «О развитии креативных (творческих) индустрий 
в Российской Федерации» [3]. 

Анализ вышеупомянутых документов позволяет обозначить та-
кие виды деятельности, как «народно-художественные промыслы 
и ремесла, деятельность галерей, деятельность музеев, создание и 
использование произведений литературы и искусства, результатов 
исполнительской деятельности, использование информационно-те-
лекоммуникационных технологий, реклама, деятельность средств 
массовой информации, создание и производство одежды, дизайн, 
архитектура, гастрономия». 

Анализируя прикладные исследования, направленные на выявле-
ние потенциала креативных индустрий в экономике Российской Феде-
рации, необходимо отметить составленный в 2020 г. Атлас креатив-
ных индустрий в Российской Федерации [4] и Рейтинг инновационной 
привлекательности городов, разработанный Российской кластерной 
обсерваторией Института статистических исследований и экономики 
знаний НИУ «Высшая школа экономики» [5]. В рамках упомянутых 
исследований выделен следующий перечень видов деятельности: со-
здание кинопродукции, модная индустрия, дизайн, реклама, пиар- 
индустрия, искусство, музыка, архитектура и литература. 

Проведение формальных исследований развития креативных 
индустрий требует определения единиц анализа в соответствии с су-
ществующей системой статистического наблюдения. Помимо выде-
ления видов деятельности, относящихся к креативным индустриям 
по признаку преимущественного производства продукта за счет ин-
теллектуальной и творческой составляющей, необходимо учитывать 
процессные характеристики, позволяющие выделить виды деятель-
ности формирования креативного продукта и виды деятельности, 
осуществляющие масштабирование и трансляцию данного продукта 
до потребителя.

На основании сопоставления видов деятельности, упомянутых 
в нормативных документах и исследованиях креативных индустрий, 
составлен перечень видов деятельности в соответствии с классифика-
тором ОКВЭД 2, позволяющий проводить сравнительные исследова-
ния функционирования и развития креативных индустрий (табл. 1). 
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Как видно из таблицы 1, адаптация перечней креативных инду-
стрий, содержащихся в регламентирующих документах и исследо-
ваниях, позволяет выявить шесть видов деятельности, относящих-
ся к разработке креативного продукта, и семь видов деятельности, 
относящихся к тиражированию и распространению креативного 
продукта. 

Дополнительная сложность в экономических исследованиях 
креативных индустрий заключается в том, что отдельные виды дея-
тельности относятся к разным укрупненным группам отраслей, что 
затрудняет выявление факторных связей в рамках формирования 
креативного продукта. Однако данная ситуация может быть исправ-
лена путем анализа непосредственной деятельности организаций, 
определения результатов и особенностей с последующим агрегиро-
ванием полученных данных.   
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Современная практика применения  
диспозиции личности по В. А. Ядову 

Аннотация. В данной статье рассматривается практика примене-
ния теории прогнозирования социального поведения личности, вы-
двинутая Владимиром Александровичем Ядовым, в реалиях работы 
современных ИТ-компаний, реализующих сложные цифровые про-
дукты. В статье раскрывается механизм формирования социального 
мотива сотрудников, который является ключевой составляющей в 
формировании качественного цифрового продукта и эффективности 
реализации задач, стоящих перед компанией и бизнесом.
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Abstract. This article discusses the practice of applying the theory 
of predicting social behavior of an individual, put forward by Vladimir 
Aleksandrovich Yadov, in the realities of modern IT companies that sell 
complex digital products. The article reveals the mechanism for form-
ing the social motive of employees, which is a key component in the 
formation of a high-quality digital product and the effectiveness of the 
implementation of the tasks facing the company and business. 
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В 1979 г. Владимиром Александровичем Ядовым была выдви-
нута теория прогнозирования социального поведения личности, 
согласно которой выделяется четыре уровня диспозиции [1, с. 35], 
формирующихся в зависимости от нужд человека и ситуаций, в ко-
торых он находится:

1. Элементарные установки — потребности, которые формиру-
ются для возможности физического существования в простейших 
жизненных ситуациях. Человек действует неосознанно, не пережи-
вает принятие решения, действует сразу.

2. Социальные установки — данные потребности формируются 
за счет желания индивида быть в контактных группах, когда дея-
тельность и существование других индивидов обусловливает соци-
альный статус каждого члена группы [2, с. 121]. Характеризуется 
такими сложными аспектами, как рассудочный, оценочный и пове-
денческий. Факторами, формирующими данную группу, являют-
ся аттитюды — социальные ситуации и предметные потребности. 
В  осно ве социальных установок лежат оценки объектов действий 
индивида и способов действий индивида [3].

3. Доминирующая направленность интересов — направленность 
интересов личности в сферы различных социальных активностей. 
Иными словами — это самоопределение относительно области со-
циальной деятельности. Формируется, основываясь на более высо-
коуровневых потребностях, таких как развитие профессиональной 
деятельности, семьи, досуга. Характеризуется данный уровень ког-
нитивными, эмоциональными и поведенческими диспозиционными 
образованиями, а также более устойчивой направленностью лично-
сти относительно социальных установок на объекты или ситуации.

4. Ценностная направленность — ориентация индивида на цели 
жизнедеятельности и способы их достижения. Это есть стремление 
личности к саморазвитию и самовыражению внутри определенной 
социальной группы, мировоззрение, идеологию и образ мыслей ко-
торых индивид разделяет. Таким образом, основным характеризу-
ющим данный уровень фактором будет саморегуляция поведения.

Описанные выше уровни тесно взаимосвязаны и позволяют осу-
ществлять управление поведением личности и ее саморегуляцию 
с помощью механизма мотивации. В рамках выполнения рабочих 
задач сотрудниками высокотехнологичных ИТ-компаний данный 
механизм особенно актуален, поскольку создаваемый современный 
цифровой продукт должен иметь высокую скорость итеративной 
разработки и адаптивность для реализации постоянно меняющихся 
и усложняющихся задач бизнеса и пользователей [4]. Чем сложнее 
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и объемнее цифровой продукт, тем больше будет вовлечено в его ре-
ализацию людей. Для обеспечения эффективного взаимодействия 
сотрудников с решаемой рабочей задачей необходим социальный 
стимул — инструмент, который формирует трудовое сознательное 
поведение людей. Социальный стимул действует на сознание чело-
века, вызывает заинтересованность и, в определенных случаях, по-
рождает социальный мотив — осознанное стремление достижения 
цели.

Механизм стимуляции сотрудников состоит из трех последую-
щих этапов: потребность компании (зависит от задач пользовате-
ля и бизнеса, которые должен решать, в данном рассматриваемом 
случае, цифровой продукт), интересы компании и стимулирующая 
система [5]. Можно сформировать структуру отношения мотива тру-
да и блага, получаемого сотрудником от компании, что отображено 
в таблице 1.

Таблица 1
Мотив и стимулирующая система

Мотивация Благо от компании

Материальная
Премиальные выплаты, продукция компании, надбавки, 
бонусные и реферальные программы (например, 
при привлечении нового сотрудника) и т. д. 

Социальная
Добровольное медицинское страхование, оплата 
проезда, питания, жилья, спорта, обучение, повышение 
квалификации, коллективные мероприятия и т. д.

Статусная Карьерный рост, функции и задачи лидера, участие 
в управлении, менеджмент работы команды специалистов

Трудовая

Удовлетворение от творческой составляющей рабочего 
процесса, получение положительного результата, 
комфортные рабочие условия, хорошие отношения 
с коллегами

Таким образом, сформированная Владимиром Александровичем 
Ядовым теория диспозиции личности на сегодняшний день находит 
свое практическое применение в формировании механизма соци-
альной стимуляции сотрудников ИТ-компаний для эффективной 
реализации качественных и сложных цифровых продуктов.
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Технологии искусственного интеллекта становятся все более вос-
требованными среди бизнес-субъектов, поскольку рассматриваются 
на микроуровне в качестве направления результирующих и высоко-
эффективных трансформаций, за которыми скрываются колоссаль-
ные оптимизационные возможности. 

Учитывая растущую популярность и выпуск усовершенствован-
ных моделей генеративного искусственного интеллекта, возникают 
вопросы о необходимости и целесообразности внедрения данной 
технологии в управленческую деятельность компании, с фокусом 
на приобретение определенных преимуществ перед другими бизнес- 
субъектами. В то же время актуальность сохраняет противоречие 
между стремлениями компаний внедрять искусственный интел-
лект в управленческую деятельность и отсутствием объективных 
представлений о характере, возможностях и особенностях влияния 
искусственного интеллекта на деятельность бизнеса. В результате 
возникают проблемы эффективности осуществляемых трансформа-
ций управленческой деятельности с применением искусственного 
интеллекта.

Цель исследования — охарактеризовать особенности трансфор-
мации управленческой деятельности под влиянием искусственного 
интеллекта.

В эпоху бурных технологических инноваций бизнес-среда стал-
кивается с вызовами цифрового разрыва (неравенства), устранение 
которого связывается с внедрением цифровых технологий в бизнес 
и цифровизацией бизнеса. Примечательной в этом контексте видим 
точку зрения И. А. Наугольновой, которая пишет о постепенном 
развитии концепции Менеджмента 4.0, воплощающей в себе инно-
вации в управлении и применение новых технологий для организа-
ции управленческой деятельности [4, с. 221–223].

Соглашаясь с мнением автора, подчеркнем высокие трансформа-
ционные возможности и риски, скрывающиеся за искусственным 
интеллектом. Как пишет В. В. Дудихин и И. В. Шевцова, управ-
ление с использованием искусственного интеллекта называется 
смарт-управлением (умное управление), предполагает приобретение 
преимуществ в управленческой деятельности за счет использова-
ния передовых технологий, анализа больших данных и интеграции 
искусственного интеллекта со всеми вытекающими функциональ-
ными возможностями [1, с. 56]. Вместе с тем характер и потенциал 
управления с применением искусственного интеллекта во многом 
определяются конкретным набором технологий, применяющихся в 
управленческой деятельности, особенностями компании, ее размер-
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ностью, располагаемыми ресурсами и многими другими факторами. 
Аналогичной позиции придерживается и Д. А. Мезенцев, который 
считает, что потенциал применения искусственного интеллекта в 
бизнесе определяется множеством факторов, под влиянием которых 
компаниям необходимо одновременно и развивать собственные чело-
веческие ресурсы, и адаптировать инструменты искусственного ин-
теллекта под современные реалии и бизнес-процессы [2, с. 104–106].

Очевидной становится широта возможных направлений приме-
нения искусственного интеллекта в управлении, на что указывает 
исследование Н. Ю. Сулимова. Автор выделяет три типа искус-
ственного интеллекта — ограниченный, общий и суперинтеллект, 
каждый из которых обладает собственными возможностями и огра-
ничениями. 

В случае ограниченного — технология способна выполнять лишь 
узконаправленные специальные операции; общий искусственный 
интеллект соотносится с человеческим мышлением, тогда как супер-
интеллект с необозримыми и многократно превышающими челове-
ческий потенциал возможностями [5, с. 136]. 

Современный искусственный интеллект, исходя из описания, 
в  большинстве своем характеризуется как ограниченный или об-
щий, в зависимости от конкретной разработки и языковой модели. 
А. А. Михайлов отмечает, что благодаря своей универсальности 
искусственный интеллект все чаще применяется в типовых биз-
нес-процессах компании, ориентируясь на решение прикладных 
задач. На примере управления рисками автор показывает, что ис-
кусственный интеллект способен выполнять аналитические, поис-
ковые, поддерживающие задачи, обеспечивая более рациональное 
и быстрое реагирование на изменения [3, с. 46–47].

Учитывая тезисы, содержащиеся в научных исследованиях, вы-
делим несколько характерных трансформаций управленческой де-
ятельности, связанных с влиянием инструментов искусственного 
интеллекта, среди которых:

1) поддержка принятия управленческих решений и рост каче-
ства аналитики данных. Ключевой особенностью искусственного 
интеллекта является его аналитическая ценность, что определяет 
потребность бизнеса в сборе всевозможной информации, которая 
в последующем становится основанием для принятия решений 
на основе аналитики от искусственного интеллекта. Последний 
обладает расширенными прогнозными возможностями и стано-
вится доступным инструментом для построения математических 
моделей;
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2) оптимизация функций управления под влиянием прикладных 
инструментов искусственного интеллекта. Под функциями управ-
ления в таком случае понимаются функции планирования, орга-
низации, мотивации, контроля, координации и т. д., которые авто-
матизируются с использованием инструментария искусственного 
интеллекта, демонстрируя рост эффективности;

3) перевод рутинных операций и действий на искусственный ин-
теллект, с фокусом на креативность управленцев. Любые типовые 
или повторяющиеся (многократно) операции эффективнее выпол-
няются искусственным интеллектом, ввиду его обучаемости и оп-
тимизационных возможностей. И хотя искусственный интеллект 
(генеративные модели) способен выполнять и креативные функции, 
как правило, последние остаются за человеком, ввиду его творче-
ских способностей и нестандартности мышления;

4) достижение эффекта синергии в решении креативных задач. 
Творческие способности человека усиливаются под влиянием идей, 
полученных благодаря генеративному искусственному интеллекту. 
Последний предлагает типовые (неуникальные) решения, которые 
человек способен адаптировать под конкретный бизнес и его управ-
ленческую деятельность, со всеми особенностями, целями, принци-
пами и показателями эффективности в бизнесе;

5) интеграция в различные подразделения бизнеса и влияние 
на бизнес-процессы. Постепенно от управления искусственный 
интеллект проникает во все подсистемы бизнеса, где комплексно 
воздействует на состояние и структуру бизнес-процессов, предо-
ставляя возможности оптимизации и автоматизации. В конеч-
ном счете внедрение искусственного интеллекта способствует со-
кращению временных и финансовых потерь в бизнесе, в случае 
успешной и эффективной интеграции инструментов в бизнес-про-
цессы, позволяя высвободить потенциал человеческих ресурсов и 
направить его на решение более продуктивных и ценных для биз-
неса задач.

Таким образом, подчеркнем, что на современном этапе трансфор-
мация управленческой деятельности под влиянием искусственного 
интеллекта приобретает все более характерные черты. Искусствен-
ный интеллект применяется в аналитических, оптимизационных и 
креативных задачах бизнеса, поддерживая деятельность человека 
и выступая в качестве инструмента повышения скорости и эффек-
тивности выполнения функций управления.
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Эффективная мотивация сотрудников является сегодня клю-
чевым фактором налаживания долгосрочных связей в компании.  
Суще ствует множество методов управления мотивацией сотрудни-
ков. Один из них — это внутренняя здоровая конкурентоспособ-
ность, стимулирующая к продвижению по карьерной лестнице и 
занятию вакантных должностей. Каждый сотрудник должен быть 
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достаточно мотивирован выполнять свои обязанности, при этом он 
должен чувствовать себя наравне со своими коллегами и понимать, 
что каждый оценен в меру исключительно своего труда. 

Залог успешной компании кроется в делегировании полномочий, 
а оно, в свою очередь, представляется возможным при наличии тех 
сотрудников, кому можно передать существующие задачи, которые 
стоят на пути становления и развития успешной компании. Речь 
идет о группе людей, которые согласились 9 часов в день, 45 часов 
в неделю, 180 часов в месяц, 1 900 часов в год, или, если угодно, 
80 суток без перерыва, провести в компании, которая принадлежит 
абсолютно незнакомому человеку. 

Обратимся к истокам появления науки, которая косвенным 
образом будет затронута в нашей статье, а именно управления 
персоналом. Это наука об организационно-экономических, адми-
нистративно- управленческих, правовых, групповых и личност-
ных факторах, способах и методах воздействия на персонал пред-
приятия для повышения эффективности и достижения целей 
организации. 

Первые научные основы управления персоналом появились 
в 1800-х гг. в работах Чарльза Бэббиджа и Роберта Оуэна [1]. В Рос-
сии профессия HR-менеджера появилась в конце 1990-х гг. прошло-
го века. На сегодняшний день изучение данной науки стало особен-
но актуальной проблемой.

В наше время проблема подбора персонала в большей степени 
связана с актуальностью сохранения сотрудника на рабочем месте в 
течение   нескольких месяцев. Считается, что в зарубежных компа-
ниях норма продолжительности работы на одном месте составляет 
от 2 до 3 лет, а в российских компаниях более консервативный под-
ход — от 3 до 5 лет, но в последнее время нельзя не отметить значи-
тельное сокращение этого срока. 

Сегодня процветает выражение «главное — не стоять на месте», 
это является, наверное, самым распространенным фактором скоро-
палительной смены работы, не говоря уже об изобилии рынка ком-
паний и их потребности в специалистах, особенно если речь идет 
не о распространенных профессиях. 

Актуальность работы   состоит в описании механизмов, которые 
благотворно могут повлиять на   конкурентоспособность компании 
в глазах будущих кандидатов при выборе предполагаемого места 
работы. 

Отметим, что существуют 3 основных способа реализации влия-
ния на персонал, которые основаны на использовании принципов 



538

экономики, социологии и психологии. В статье речь пойдет имен-
но о социологическом аспекте данной проблемы. Объектом воздей-
ствия этих принципов являются группы людей и конкретные лично-
сти, а именно: наемный персонал или сотрудник. Речь пойдет о том, 
как эти принципы и методы управления работают в группах людей 
подчиненных и взаимодействуют между собой. 

Компания может предоставлять возможность получения соци-
альных пакетов и медстраховки, оплачиваемой путевки в санаторий. 
Эти действия также будут демонстрировать лояльность компании. 
Предоставление программ обучения и развития для сотрудников 
положительно влияет   на сотрудников, повышает доверие и лояль-
ность к компании. 

Корпоративная волонтерская деятельность положительно влия-
ет на работу коллектива компании. Сотрудники чувствуют, что ра-
ботают на благо своего окружения и более охотно выполняют свои 
обязанности.

Важным инструментом современной управленческой деятель-
ности является управление мотивацией сотрудников. Управление 
мотивацией сотрудников помогает компаниям создавать условия 
для того, чтобы сотрудники чувствовали себя ценными и мотивиро-
ванными для достижения поставленных целей. Это может включать 
в себя использование различных инструментов, таких как премии, 
поощрения, развитие карьеры, обучение и др. 

Существует несколько методов управления мотивацией сотруд-
ников. Один из них — это обеспечение сотрудников правильной 
компенсацией. Сотрудники, которые получают адекватную оплату 
труда, бонусы и премии, обычно более мотивированы выполнять 
свои обязанности на высоком уровне. Кроме того, компания может 
предоставлять другие виды компенсаций, такие как страхование, 
льготы по здравоохранению, отпуска и т. д., которые могут повы-
сить уровень удовлетворенности сотрудников [2]. 

Одним из примеров успешного использования социальных мето-
дов управления является гостиница «Гельвеция». Компания актив-
но применяет данные методы управления сотрудниками, предвари-
тельно изучив предпочтения и нужды своих сотрудников. Компания 
заинтересована в долговременных отношениях со своими сотрудни-
ками и поэтому активно работает над выстраиванием   с ними дове-
рительных отношений. 

Для обеспечения условий для развития карьеры компания долж-
на предоставлять сотрудникам возможности для повышения квали-
фикации и обучения новым навыкам, а также предоставлять пер-
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спективы карьерного роста. Важно, чтобы сотрудники имели ясное 
представление о том, какие возможности имеются для развития 
внутри компании и какие требования предъявляются к ним для до-
стижения следующего уровня в карьере. 

В уже упомянутой нами гостинице «Гельвеция» любой гость мо-
жет столкнуться с невероятным по качеству сервисом со стороны 
персонала гостиницы. Эта уникальная особенность и делает отель 
«Гельвеция» одним из самых популярных среди звезд российского 
шоу-бизнеса. 

Проведя анализ после интервью с владельцем гостиницы, уда-
лось сформировать несколько ключевых аспектов работы собствен-
ника бизнеса с его командой. 

Во-первых, работники отеля имеют право обратиться за беспро-
центным займом довольно крупных сумм к владельцу отеля. Если 
мы ведем речь про сумму в миллион рублей и более, то для опера-
ционной деятельности отеля эта сумма не является значительной, 
однако для сотрудника компании эти деньги вполне могут решить 
жизненно важную задачу. Заключив договор займа, сотрудник вы-
плачивает от своей зарплаты в дальнейшем часть денег для погаше-
ния займа. Таким образом сотрудник закрепляется на рабочем месте 
как минимум на один-два года, которые обусловлены суммой пога-
шения займа, величиной заработной платы и сроками, за которые 
сотрудник сможет покрыть свой займ.     

Во-вторых, выплата 13-й зарплаты и премий. Эта опция, конеч-
но, не является новой или уникальной, но не все компании честно 
следуют данному правилу. Премировать сотрудников за успешно 
выполненные проекты — это довольно хороший способ мотивации 
сотрудника на еще большее внимание к своим рабочим обязанно-
стям и их качественному выполнению. Получение двойного оклада 
или премии в канун Нового года может существенно повысить ло-
яльность сотрудника к компании. 

В-третьих, в корпоративной среде часто витает спор о том, нанять 
сотрудника со стороны или воспитать своего. Мы оставим этот во-
прос открытым, однако отель «Гельвеция» придерживается правила 
воспитания с самых низов. Именно опыт, который сотрудник полу-
чает на низших должностях, проходя все этапы своего становления 
по карьерной лестнице, является бесценным и открывает понима-
ние всей структуры и работы компании для будущего топ-менедже-
ра или управляющего. Подобные схемы корпоративного выращива-
ния сотрудников мы, конечно же, можем наблюдать и в мировых, 
всем известных, ресторанах фаст-фуда. 



540

В-четвертых, отель «Гельвеция» — это яркий пример того, как 
владелец бизнеса является лицом своего бизнеса и, приезжая в от-
ель и становясь его гостями, вы, по сути, становитесь гостями само-
го владельца. Как в лучших европейских семейных отелях, где вас 
встречает сам отельер. Видя такую вовлеченность владельца в свой 
бизнес, сотрудникам становится очень сложно не брать на себя боль-
ше ответственности и не повышать уровень своей работы и энтузиаз-
ма, который подкреплен как финансово, так и эмоционально. 

Современные методы мотивации на примере деятельности отеля 
«Гельвеция» помогают компаниям выстраивать долгосрочные от-
ношения с клиентами, предоставлять перспективы для карьерного 
роста сотрудников.

Список источников
1. Mahoney Thomas A., Deckop John R. Evolution of Concept 

and Practice in Personnel Administration / Human Resource 
Management (PA/HRM) // Journal of Management. — 1986. — 
Vol. 12 (2). — P. 223–241. — URL: https://journals.sagepub.com/
doi/10.1177/014920638601200206 (дата обращения: 25.01.2024).

2. Самотуга В. Н., Серебровский М. В. Современные методы 
управления компанией: психологический аспект // Социология 
управления: актуальные вопросы современности: сб. науч. тр. 
по итогам III Междунар. науч.-практ. конф., Санкт-Петербург, 
2023. — СПб., 2023. — С. 53–56. — URL: https://www.elibrary.
uu/item.asp?id=58903905 (дата обращения: 25.01.2024).

Информация об авторе

М. В. Серебровский — аспирант Санкт-Петербургского 
университета технологий управления и экономики;  
190020, Санкт-Петербург, Лермонтовский пр., д. 44а,  
е-mail: maxlarjent@gmail.com



541

УДК 316.628

Руслан Ильфакович Хайрутдинов
Санкт-Петербургский университет  
технологий управления и экономики

 Санкт-Петербург, Россия

Исследование мотивации персонала  
в строительной отрасли: социологический анализ
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Abstract. The scientific article is an investigation of staff motiva-
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struction workers, identify key factors affecting the efficiency of com-
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В современном мире строительная отрасль играет важную роль 
в экономике каждой страны, что является ключевым элементом раз-
вития инфраструктуры, предоставляет рабочие места для многих 
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людей и способствует росту жизни в целом. Однако, чтобы обеспе-
чить эффективность работы в строительной отрасли, необходима 
мотивация персонала.

Цель исследования заключается в определении факторов, влия-
ющих на стимулирование работников строительной отрасли, и раз-
работке рекомендаций по повышению уровня мотивации.

Для достижения поставленной цели был определены следующие 
задачи — это: 

 • определение предметного поля по теме мотивации и изучение 
особенностей;

 • проведение социологического анализа стимулирования персо-
нала строительной деятельности;

 • проведение сравнительного анализа, на основе полученных 
данных определение комплекса факторов, влияющих на уро-
вень мотивации;

 • предложение рекомендаций по повышению стимулирования 
работников данной отрасли.

Методы исследования. В данной работе будут использованы сле-
дующие методы, которые будут использоваться для достижения 
цели исследования, а именно: опросы (социологические методы), 
анализ данных (статистический метод).

Научная новизна данного исследования заключается в ком-
плексном подходе к изучению мотивации работников строительной 
отрасли с использованием социологических методов. Ранее подоб-
ные исследования проводились в основном экономистами и психо-
логами, без учета социального контекста и взаимодействия работни-
ков внутри коллектива.

Мотивация — это процесс, побуждающий человека к действию 
для достижения определенной цели [1]. Она включает в себя вну-
тренние и внешние факторы, которые стимулируют человека к ак-
тивности, определяют его поведение, и может быть связана с дости-
жением личных целей, выполнением задач, также с социальными и 
культурными нормами [2].

Стоит отметить американского психолога А. Маслоу, который 
утверждал, что люди имеют разные уровни потребностей, которые 
должны быть удовлетворены, прежде чем они будут мотивированы 
к достижению более высоких целей. Он выделил пять уровней по-
требностей: физиологические; в безопасности; в любви и принад-
лежности; в уважении и в самоактуализации. Когда человек удов-
летворяет одну необходимость, он переходит к следующей, более 
высокой [3].
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Однако стоит отметить, что пирамида А. Маслоу не учитывает 
индивидуальные особенности людей и их приоритеты [4]. Кроме 
того, не все люди следуют этой иерархии, и некоторые могут быть 
мотивированы запросами более высокого уровня, даже если их ба-
зовые потребности не удовлетворены [5].

Если рассматривать понятие мотивации с точки зрения управле-
ния человеческими ресурсами, то выделяют процесс создания ком-
плекса таких условий, которые бы побуждали работника к достиже-
нию определенных результатов, повышению производительности 
труда и общей эффективности предприятия [6].  

Одной из главных проблем, связанных с мотивацией персона-
ла в строительной отрасли, является отсутствие индивидуального 
подхода к каждому сотруднику [7]. Часто руководство предприятий 
рассматривает своих работников как простых исполнителей и не 
уделяет должного внимания их жизненным потребностям и целям. 
Это  может привести к ухудшению работоспособности и низкому 
уровню выполнения поставленных задач [8].

Другой проблемой мотивации персонала является недостаточное 
материальное стимулирование. Персонал строительной отрасли ча-
сто сталкивается с тяжелыми физическими нагрузками и большим 
количеством часов работы, но при этом их заработная плата не соот-
ветствует этим трудностям. Это может вызвать недовольство сотруд-
ников и отрицательно повлиять на их психологическое состояние 
и отношение к работе [9].

Чтобы решить приведенные проблемы, необходимо создать ком-
плекс стимулирования, который будет учитывать потребности и 
цели каждого сотрудника, предоставлять возможности для профес-
сионального роста и развития, а также внедрять систему вознаграж-
дения за результаты работы. Это позволит повысить стимул, улуч-
шить качество производимых работ и увеличить эффективность 
предприятий в целом [10].

Для того чтобы выяснить полную картину того, какие же фак-
торы наиболее мотивируют работников к трудовой деятельности, 
автор провел опрос среди 85 работников, а именно: разнорабочих, 
специалистов и руководителей строительной отрасли, как в интер-
нете, так и на личных встречах, — в котором была предоставлена 
возможность выбора 3 факторов, наиболее лично значимых для них 
в данный момент времени. 

Ниже представлены результаты опроса по определению наиболее 
значимых факторов мотивации персонала строительной отрасли 
(табл. 1).
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Таблица 1 
Результат проведенного опроса среди работников строительной отрасли

№ Фактор мотивации
Количество 

проголосовавших 
человек, чел.

Процент 
от общего числа 
работников, %

1
Размер заработной платы 
(материальная мотивация 
сотрудников)

25 29,4

2 Возможность карьерного роста 11 10,6

3 Хорошая атмосфера в коллективе 10 11,8

4 Условия труда 17 20

5 Признание и оценка достижений 5 5,9

6 Гибкий рабочий график 9 12,9

7 Стабильность предприятия 8 9,4

Всего опрошено человек 85

В результате проведенного опроса выяснилось, что на разных 
уровнях управления важными являются разные факторы стимули-
рования. Так, для работников более высокой должности это «воз-
можность карьерного роста» (10,6 %), «хорошая атмосфера в кол-
лективе» (11,8 %), а для рядовых работников это «материальная 
мотивация» (29,4 %), «условия труда» (20 %).

Однако, чтобы получить более полное представление, автор про-
вел дополнительный опрос среди уже опрошенных ранее 85 работ-
ников строительной отрасли. На повестке стоял вопрос — какое 
стимулирование лучше: материальное или нематериальное. В ходе 
опроса задавался лишь один вопрос — какую форму мотивации они 
считают наиболее эффективной: материальное и нематериальное 
стимулирование.

На рисунке 1 представлены результаты опроса, эффективные 
виды стимулирования труда в организациях.

Рис. 1. Эффективные виды стимулирования труда в организациях, %
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Результаты опроса показали, что большинство работников счи-
тает, что материальное стимулирование (63 %) является наиболее 
эффективным. Однако некоторые работники предпочитают больше 
нематериальные стимулы (34 %).

Отсюда следует, что, во-первых, необходимо внедрить эффектив-
ную систему вознаграждения. Такой подход позволит поощрять вы-
сокую производительность и стимулировать сотрудников к достиже-
нию лучших результатов.

Во-вторых, руководство предприятий должно уделить больше 
внимания своим сотрудникам и создать условия для их профессио-
нального роста и развития. Это может включать проведение тре-
нингов, организацию курсов повышения квалификации, а также 
предоставление возможности получения премий, льгот и наград за 
достижения в работе.

В-третьих, предоставление возможности выбирать проекты 
и принимать участие в различных видах работ в рамках строитель-
ной отрасли будут дополнительным мотивационным фактором для 
сотрудников, что, в свою очередь, повышает их работоспособность 
и эффективность.

Кроме того, важно установить четкие цели и ожидания для каж-
дого сотрудника, а также обеспечить им необходимые ресурсы для 
выполнения задач. Это поможет улучшить коммуникацию между 
руководством и персоналом, а также повысить уровень ответствен-
ности каждого сотрудника за результаты своей работы.

В заключение можно с уверенностью сказать, что стимулирова-
ние работников строительной отрасли является сложной и много-
аспектной задачей, требующей тщательного изучения и анализа. 
Несмо тря на то, что проблемы в области мотивации могут оказывать 
негативное влияние на эффективность и результативность сотруд-
ников, существуют определенные перспективы для улучшения этой 
ситуации. 
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Каждая организация имеет свою корпоративную культуру — 
определенные правила поведения персонала, способы руководства, 
принципы взаимоотношений между руководителями и подчинен-
ными. Здоровая корпоративная культура положительно влияет на 
эффективность работы: повышается мотивация сотрудников, фор-
мируется лояльность сотрудников. 

 Известный факт, что для различных сотрудников могут под-
ходить различные типы корпоративной культуры: например, для 
молодых специалистов чаще всего подходят организации с гибким 
стилем управления, ориентированные на поиск новых и нестандарт-
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ных решений, более зрелым специалистам может быть комфортнее 
в организациях, имеющих четкие регламенты и формализованные 
процессы. 

Соответствие ожиданий сотрудника и реального характера кор-
поративной культуры компании — залог взаимной удовлетворенно-
сти и долгосрочной работы.  Ожидания сотрудников формируются 
прежде всего через рекламные коммуникации и общение с предста-
вителями служб по подбору персонала. Если видение сотрудника и 
компании не совпадают, то, вероятнее всего, опыт работы будет не-
гативным для обеих сторон.

Таким образом, соответствие декларируемых в коммуникациях 
характеристик корпоративной культуры компании ее реальным осо-
бенностям становится ключевым фактором формирования сильно-
го бренда работодателя и удержания сотрудников. Это значительно 
повышает требования к качественной диагностике корпоративной 
культуры и использование данных результатов при формировании 
предложений для потенциальных сотрудников.

В данной статье рассмотрена модель оценки корпоративной куль-
туры К. Камерона и Р. Куинна, а также проблематика несоответ-
ствия реального типа корпоративной культуры организации декла-
рируемым характеристикам, используемым организаций в рамках 
коммуникаций по привлечению персонала.

Одной из наиболее успешных моделей для анализа профиля кор-
поративной культуры является модель К. Камерона и Р. Куинна, 
представленная в их книге «Диагностика и изменение организаци-
онной культуры (1981). В рамках модели авторы выделяют четыре 
доминирующих типа корпоративной культуры: бюрократическая 
культура, рыночная культура, клановая культура, адхократическая 
культура, и дают инструментарий для количественной оценки сло-
жившейся корпоративной культуры в компании, культуры, ожида-
емой сотрудником. 

Бюрократическая культура основана на соблюдении правил, на-
личии четких процедур и строгой иерархии внутри организации.

Клановая корпоративная культура основана на семейных ценно-
стях, взаимопомощи, дружеской поддержке и доверии, которое яв-
ляется основой взаимодействия сотрудников. 

Рыночная корпоративная культура характеризуется высокой 
конкуренцией сотрудников внутри организации, стремлением к до-
стижению четких, выдающихся результатов деятельности.  

Адхократическая корпоративная культура основана на способ-
ности организации к гибкости, быстрой адаптации к переменам, 
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отсутствию или минимизированию формальных правил и регла-
ментов. 

Считается, что клановая и адхократическая культура могут 
быть наиболее привлекательными для молодых сотрудников, ори-
ентированных на творчество, инновации и взаимопомощь. Рыноч-
ная культура может быть более привлекательной для сотрудни-
ков, которые готовы прикладывать значительные усилия, чтобы 
бороться для достижения результата. Бюрократическая культура, 
в  свою очередь, может быть предпочтительной для сотрудников, 
которые ценят стабильность, порядок и размеренный характер 
дея тельности.

Рассмотрим пример, полученный в ходе проведения анонимного 
количественного исследования сотрудников организации XYZ, про-
веденного автором статьи в 2022 г. Проблематика состояла в том, 
что компания испытала серьезный дефицит сотрудников и имела 
высокую текучку среди сотрудников, работающих в организации не 
более 3 лет.

По результатам анонимного количественного исследования 
255  респондентов, проведенного в форме онлайн-опроса, было 
определено, что наиболее низкий показатель лояльности сотруд-
ников (eNPS, Employee  Net  Promoter  Score) наблюдается как раз 
среди сотрудников с опытом работы от 1 до 3 лет (рис. 1).

Рис. 1. Показатель eNPS в зависимости от срока работы сотрудников

По результатам опроса с применением модели К. Камерона 
и  Р.  Куинна было определено, что организация XYZ имеет ярко 
выраженную бюрократическую корпоративную культуру (44 % по 
категории «иерархия») (рис. 2). Все решения принимаются исклю-
чительно высшим руководством компании, существует множество 
формальных процедур и правил, которые должны соблюдать со-
трудники организации. 
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 Также по результатам кабинетного исследования было обнару-
жено, что в рамках рекламных коммуникаций сотрудники отделов 
персонала и рекламы делали упор на характеристиках инновацион-
ности организации, ее гибкости, возможности самореализации для 
молодых сотрудников. 

 Исследование показало, что, попав в компанию, по итогам рабо-
ты от 6 до 12 месяцев сотрудники компании XYZ испытывали явное 
разочарование относительно несоответствия сформированных ожи-
даний и фактической атмосферы, сложившейся в организации. 

 Описывая ожидаемую корпоративную культуру организации, 
сотрудники характеризовали ее как гибкую, с атмосферой поддерж-
ки сотрудничества. Количественная оценка позволила выявить це-
левой ожидаемый профиль — адхократическая культура с элемен-
тами клановой культуры (рис. 3).

Сотрудники компании однозначно оценивали негативные сторо-
ны корпоративной культуры организации, указывая на ключевые 
барьеры развития организации: 

 • бюрократия, долгие процессы, несогласованность коммуника-
ций (38 %);

 • низкая скорость реакции на рынок (25 %);
 • низкая мотивация и/или некомпетентность сотрудников 

(19 %).
Этот разрыв между транслируемой и реальной корпоративной 

культурой привел к тому, что сотрудники чувствовали себя обма-

Рис. 2. Оценки сотрудниками существующей корпоративной культуры  
в организации XYZ
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нутыми и разочарованными, так как они не получали того, что им 
обещали при приеме на работу. Результатом этого стал регулярный 
уход сотрудников из компании по итогам первого года работы. 

В заключение нужно отметить, что неверное представление 
о корпоративной культуре может негативно повлиять на мотивацию 
и удовлетворенность сотрудников и привести к повышению текучки 
персонала.
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В настоящее время культурные барьеры снимаются, общество 
постепенно интегрируется, что является естественным следствием 
глобализации. Однако на том же уровне актуализируется задача о 
необходимости сохранения самобытности народов с учетом культур-
ных реалий.

Для эффективного решения управленческих задач возникает не-
обходимость развивать международные коммуникационные сети, 
поскольку именно таким образом будет расширен пласт возможно-
стей для научного и технического прогресса, сокращено время на 
реа гирование остро стоящих вопросов в области сохранения безо-
пасности и мира, повысится мобильность человеческого потенциа-
ла, что также способствует обмену ценным опытом.

В повседневной жизни низкий уровень национальной этики 
по-прежнему очевиден, в дальнейшем может привести к этническим 
конфликтам и трудностям при решении совместных рабочих задач. 
Таким образом, возрастает зависимость общества от взаимопонима-
ния и согласованности действий людей, принадлежащих к разным 
культурным слоям.

Указом Президента РФ были введены национальные стратегиче-
ские интересы страны: «…сбережение народа России… укрепление 
традиционных российских культурно-нравственных ценностей, со-
хранение культурного и исторического наследия народа России», 
что подчеркивает приоритетность данной темы в современности.

Межкультурную коммуникацию можно анализировать различны-
ми дисциплинарными подходами, сейчас же ее выделяют в отдель-
ную предметную область. На практике управление интернациональ-
ными группами требует гибкости в управлении, изучения тонкостей 
культур, вырабатывания стратегий, которые учитывают нюансы их 
работы в коллективе и другие контексты культуры данной группы.

Одним из самых ключевых вопросов, затрагивающих деятель-
ность кросс-культурных групп, являются коммуникационные барье-
ры и пути их устранения. Поскольку время, необходимое для поиска 
компромисса увеличивается, что негативно сказывается на эффек-
тивности управленческих решений. Также не стоит забывать о спо-
собах решения конфликтных ситуаций и воспитании толерантности 
коллег. Разногласия, основанные на культурной почве, могут приве-
сти к конфликтным ситуациям, которые в дальнейшем деструктивно 
могут повлиять на работу коллектива. Как правило, мультикультур-
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ные группы имеют разные ценностные установки и ориентации, так, 
восточные страны — приверженцы коллективистских ценностей, за-
падная культура — яркий пример индивидуализма.

Подытожив необходимость и проблемы управления кросс-куль-
турными группами, следует рассмотреть возможности их решения.

Аудит культурных особенностей требует эмпатии и глубокого по-
нимания контекста культуры. В зависимости от региона данные осо-
бенности варьируются, их рассмотрение и оценка требуют особого 
внимания и индивидуального подхода к каждой ситуации.

Все ведомства так или иначе взаимодействуют с социальными 
институтами других государств. Подразделения МЧС России есть 
в каждом регионе, ведется серьезная политика международного со-
трудничества как на постсоветском пространстве, так и с западными 
государствами. Перед профессорско-преподавательским составом и 
будущим начальствующим составом, который проходит подготовку 
в университете, стоит ряд вопросов в этой области, которые требуют 
незамедлительного решения. Учитывая роль министерства в обеспе-
чении безопасности, проведении мероприятий по предупреждению 
аварий и чрезвычайных ситуаций и помощи населению, межкуль-
турное взаимодействие в ряде вопросов является ключевым аспек-
том деятельности сотрудников.

В регионах с различными культурными традициями должно соз-
даваться инклюзивное рабочее пространство. Конечно, сотрудник 
министерства должен, в первую очередь, руководствоваться норма-
тивно-правовыми актами, инструкциями, кодексом чести, посколь-
ку любые силовые ведомства являются ярким примером линейного 
подчинения. Однако для эффективного регулирования подразделе-
ниями боевым расчетом должна быть создана комфортная атмосфе-
ра. Потому подготовка мультикультурных групп должна проходить 
с участием специалистов, которые следят за мотивами принимае-
мых решений и разрешают культурные разногласия. Так, например, 
для получения удостоверения спасателя каждый сотрудник обязан 
пройти месячную профессионально-психологическую подготовку, 
которая, в том числе, направлена на воспитание толерантности друг 
к другу.

Психологическая помощь сотрудникам и пострадавшим должна 
оказываться с учетом особенностей человека и ситуации, поэтому 
этим должны заниматься люди, обладающие специальными знани-
ями. В университете в 2023 г. набрана специальная группа  — пси-
хология служебной деятельности, основной задачей которой стала 
подготовка психологов, работающих в экстремальных условиях. В их 
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компетентность входят этнопсихология и психология межкультурной 
коммуникации, профессиональный этикет, этика, психология управ-
ления, психодиагностика. Появление нового направления продикто-
вано необходимостью работы с людьми для увеличения их КПД.

Межкультурная коммуникация в условиях чрезвычайных ситуа-
ций не должна оставаться без внимания. Языковые и коммуникатив-
ные барьеры существуют в мультикультурных коллективах, однако 
на их решение брошено достаточно большое количество сил. Так, 
обязательными во всех вузах являются курс делового иностранного 
языка (английского и немецкого) и практикумы профессионально 
ориентированного перевода, также на базе университета есть воз-
можность получить дополнительное образование, став квалифици-
рованным переводчиком в сфере профессиональной деятельности.

Нельзя не отметить важность непрерывного повышения про-
фессиональной грамотности сотрудника, так, одним из эффектив-
ных средств является обмен опытом с иностранными коллегами. 
Совмест но определяются тактико-технические возможности подраз-
делений с учетом всех условий, методы работы, стратегии борьбы 
с различными типами аварий и чрезвычайных ситуаций. Подоб-
ная политика мультикультурного сотрудничества направлена на 
укрепление деловых и научных связей между департаментами и 
организациями, участвующими в предотвращении и устранении 
чрезвычайных ситуаций и техногенных катастроф. Так, в универси-
тете обучаются иностранные граждане Казахстана, Монголии, Кыр-
гызстана, в последующем дипломированные специалисты делятся 
своим опытом с сотрудниками министерств своего государства, что 
в долгосрочной перспективе повышает координацию сил и средств 
и эффективность реагирования.

В дополнение к вышесказанному хочется отметить роль между-
народных тренировок и симуляций в подготовке кадров для МЧС 
России: участие в совместных учениях с представителями других 
стран способствует укреплению сотрудничества, взаимопонимания 
между различными культурами, что повышает эффективность дея-
тельности интернациональных групп. В процессе тренировок реша-
ются проблемы коммуникационных барьеров, ложного ожидания 
в каких-либо действиях. Подобные симуляции и тренировки по-
могают адаптироваться к разнообразию культурных особенностей, 
понять различия в менталитете, которые напрямую влияют на их 
рабочую среду. Примером того может служить разработка проекта 
с финскими коллегами приложения тушения пожаров на судах в 
Сайменском канале для виртуальной реальности в 2021 г. По этому 



приложению кафедра пожарной безопасности нашего университета 
обучает курсантов на руководителей тушения пожара в условиях, 
приближенных к реальности.

В заключение хочется отметить, что для успешного сотрудниче-
ства на мировой арене необходимо уделять особое внимание управ-
лению мультикультурными группами, регионам с многонациональ-
ным составом, эффективность их деятельности влияет на общую 
производительность и результативность деятельности, а также спо-
собствует обеспечению безопасности и защиты населения в услови-
ях чрезвычайных ситуаций. 
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В условиях сложной экономической обстановки особое внима-
ние при рассмотрении вопросов экономического развития в целом 
и развития отдельных регионов в частности уделяется сфере стро-
ительства и недвижимости как одной из движущих сил, способных 
обеспечить данное развитие [4, с. 56–58].

Структура рынка недвижимости многогранна и может быть про-
анализирована с точки зрения множества аспектов, и в том числе 
аспектов устойчивого развития.

Устойчивое развитие в сфере недвижимости и строительных мате-
риалов наглядно демонстрирует концепция так называемого «зеле-
ного строительства» (англ. Green Construction, Green Buildings) [6, 
с. 317–322]. Суть концепции заключается в том, что как эксплуата-
ция объекта недвижимости, так и его строительство осуществляют-
ся с учетом цели по снижению объема используемых строительных 
материалов, электроэнергии, а также применению максимально 
экологичных решений и строительных материалов. «Зеленое» стро-
ительство и эксплуатация призваны осуществить переход к устой-
чивому строительству и эксплуатации, которые, в отличие от тра-
диционных подходов, должны решить ряд связанных с этим задач:

1. Экологическая безопасность, обеспечивающая благоприятную 
среду проживания для человека, берегущая его здоровье.

2. Постепенное внедрение и контроль управленческих решений, 
определяющих и регулирующих использование материалов, снижа-
ющих негативное воздействие на окружающую среду.

3. Ведение строительства с учетом возможных последствий для 
здоровья последующих поколений.

Потребность строительной отрасли в критериях экологичности 
зданий и сооружений существует давно и нашла свое отражение 
в нормативно-разрешительной документации — ГОСТы, СП по 
различным материалам и технологиям содержат минимально до-
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пустимые требования, например, по радиации и прочим параме-
трам материалов и решений. Однако традиционные стандарты и 
правила (например, ГОСТ 8267–93 устанавливает, в числе прочих, 
предельный уровень суммарной удельной эффективности активно-
сти для жилых зданий, сооружений и т. д.) содержат только мини-
мально необходимые для обеспечения экологической безопасности 
строительных материалов требования, что, безусловно, необходи-
мо с точки зрения государственного регулирования безопасного 
функционирования как самой строительной отрасли, так и после-
дующего обслуживания жилищно-коммунальной сферы, но недо-
статочно с точки зрения перспективного поступающего устойчи-
вого развития производственных систем в области недвижимости 
и технологий строительных материалов. Соответственно, помимо 
установления минимальных стандартов для обеспечения общей 
экологической безопасности существует задача по систематизации 
принимаемых управленческих решений относительно установле-
ния критериев, соответствующих целям и задачам обеспечения 
устойчивого развития отрасли недвижимости и строительных ма-
териалов.

Под устойчивым развитием отрасли недвижимости и строитель-
ных материалов авторы принимают комплекс мер, связанный с ми-
нимизацией негативного воздействия на окружающую среду и нега-
тивного влияния на человека в процессе производства строительных 
материалов, строительства и эксплуатации зданий. Особенностью 
отрасли в данном контексте является широкое применение матери-
алов, произведенных на основе промышленной обработки ископа-
емых, и длительная эксплуатация в тесном контакте с человеком. 
В связи с этим авторы предлагают следующую общую классифика-
цию критериев экологичности жилья:

1. Уровень излучений, где внимание в рамках оценки должно 
быть направлено на минимизацию электромагнитного и радиацион-
ного излучения.

2. Характеристика воздуха, где внимание в рамках оценки 
должно быть направлено на поддержание оптимально допустимой 
температуры и влажности, расстояние до оживленных дорог как 
источника загрязнения воздуха от выделяемых строительными 
материалами веществ, а также целесообразно определять каче-
ство воздуха в квартирах и его негативное или нейтральное воз-
действие на организм человека.

3. Шумовое загрязнение, где внимание в рамках оценки долж-
но быть направлено на поддержание оптимально допустимого 
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уровня шума, зависящее от внешней среды здания и подобранных 
в соответствии с этим шумоизоляционных материалов и их струк-
туры и толщины.

4. Химическое загрязнение, где внимание в рамках оценки 
должно быть направлено на поддержание оптимально допустимого 
уровня химически безопасного для человека химического состава 
окружающего воздуха, в том числе должен оцениваться уровень за-
грязненности окружающего воздуха (постоянно снижаться должен 
этот уровень) в виде выбросов углерода и других химически небез-
опасных и вредных веществ в процессе производства и использова-
ния строительных материалов, выполнения работ по строительству 
и в дальнейшем процессе эксплуатации здания.

Предложенная классификация коррелирует с существующими 
популярными системами сертификации, призванными достиже-
нию целей и задач устойчивого развития отрасли строительных ма-
териалов и недвижимости. Существующие системы сертификации 
объединяет стремление к минимизации негативного воздействия на 
окружающую среду, но каждая из них имеет определенный уклон 
или акцент, отличающий ее среди других, например DGNB, LEED, 
BREEAM [6, с. 318]:

1. LEED (англ. Leadership in Energy and Environmental Design) — 
акцентируется на энергоэффективности применяемых решений и 
строительных материалов. Энергоэффективность в данном случае 
способствует обеспечению устойчивого развития через снижение 
углеродного следа и экологического загрязнения в процессе произ-
водства и утилизации использованного оборудования и компонен-
тов, соответственно вписывается в предложенную авторами класси-
фикацию критериев экологичности.

2. BREEAM (англ. Building Research Establishment Environmental 
Assessment Method) — своей целью устанавливает добровольную 
экологическую оценку зданий. Основой сертификации является ме-
тод, при котором по каждому критерию оценки безопасности жиз-
недеятельности и влияния на окружающую среду присуждаются 
баллы, что позволяет комплексно оценить здание. Данный подход 
соответствует предложенной авторами системе классификации кри-
териев оценки экологичности жилья.

3. DGNB (нем. Deutsche Gesellschaft fűr Nachhaltiges Bauen) — 
рассматривает устойчивое развитие на каждом этапе жизненного 
цикла здания. Данный подход отвечает предложенной авторами 
классификации, так как оценивает строительство и эксплуатацию 
здания в долгосрочной перспективе, что позволяет в полной мере 
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оценить воздействие применяемых материалов и технологии вплоть 
до этапа демонтажа и утилизации здания.

Широкое применение в мире систем экологической сертифика-
ции в результате привело к разработке и принятию в 2022 г. «зеле-
ного» ГОСТа, и в Российской Федерации был принят ГОСТ по «зе-
леным» стандартам в строительстве [6, с. 318]. ГОСТом утверждены 
критерии «зеленого» многоквартирного дома, причем в самом тек-
сте документа указано, что данные критерии разработаны на основе 
трех приведенных выше международных систем [1, с. 9]. 

Производство строительных материалов относится к обрабатыва-
ющей промышленности, и устойчивое развитие в данной области, 
соответственно, зависит от технологий, а также потребляемого сы-
рья и энергоресурсов при производстве самых разных материалов, 
например, замена бетона на газобетон снижает объем используемо-
го песка и цемента, так как на один и тот же объем готового изделия 
приходится меньший объем сырья [3, с. 124]. Тема экологичности 
строительных материалов активно исследуется в мире, что находит 
отражение и в развитии российского рынка строительных матери-
алов — тренд на устойчивое развитие приводит к популяризации 
существующих экологически безопасных для человека материалов, 
которые, тем не менее, используются недостаточно широко. Одним 
из ярких примеров таких экологически безопасных для человека ма-
териалов в Российской Федерации является газобетон — по данным 
компании «Бонолит» [5], по совокупности своих характеристик га-
зобетон является оптимальным решением как для многоэтажного, 
так и для индивидуального домостроения.

С точки зрения экологически безопасных для человека матери-
алов газобетон, как и керамические кирпичи, среди прочих стено-
вых материалов, находится на ведущих позициях [2, с. 13], усту-
пая лишь древесине. Причина — простые, понятные и достаточно 
экологически безопасные для человека компоненты (песок, цемент, 
вода, алюминий и известь). Вместе с тем отсутствуют достоверные 
данные, подтверждающие корреляцию между ожидаемой стоимо-
стью данных стеновых материалов и их экологически безопасной 
составляющей.

Таким образом, в данной статье был рассмотрен ряд аспектов 
устойчивого развития в сфере недвижимости и строительных ма-
териалов: концепция «зеленого строительства», отражение данной 
темы в нормативной документации, наиболее популярные системы 
сертификации. Авторами предложена общая классификация кри-
териев экологичного жилья — данный аспект требует дальнейшего 
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изучения, анализа критериев экологичности и проблем их практи-
ческого применения.
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Основы инновационного менеджмента  
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Аннотация. Статья отражает особенности инновационного ме-
неджмента в предпринимательстве, определяет его сущность и роль 
изменений позиции организации на рынке. Раскрыты структура 
этапов цикла и их значение в правильном построении позиции пред-
приятия на новом уровне. В работе представлена роль обществен-
ных, культурных и демографических изменений, которые определя-
ют ход и направление исследования внутри инновационного цикла 
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Abstract. This article defines some features of innovative manage-
ment in the entrepreneurship, reflects its nature and opens up the role 
of changes in the position of the organization in the market. Authors 
reveal the cycle stages structure and their meaning in the correct place 
of the enterprise at a new level. This work represents the role of social, 
cultural and demographic factors, which are determine the direction of 
research within the innovation cycle of an enterprise. There were also 
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Современные коммерческие рынки в настоящее время проходят 
через значительные перемены, подвергаются структурным и коли-
чественным изменениям. Коммерческие предприятия вынуждены 
реагировать на вызовы внешней среды и переформировывать стра-
тегии планирования, организации, мониторинга и осуществления 
своей деятельности. Такое комплексное трансформирование влияет 
на изменение организационной структуры предприятий, что необ-
ходимо, чтобы выжить и сохранить позиции в непростых обстоя-
тельствах.

Изменение управления компанией в условиях неопределенно-
сти стимулирует ее участников укреплять позиции, генерировать 
инновационные методы продвижения и продажи продукта, нахо-
дить возможности для преобразования и улучшения конечного ре-
зультата, определять пути повышения уровня адаптивности и кон-
курентоспособности организации в сравнении с другими фирмами 
в определенной профессиональной нише. Важным моментом при 
формировании задач нового уровня является понимание, что раз-
витие коммерческой фирмы включает множество факторов, функ-
ций и видов деятельности [4]. В данной мысли уделяется внимание 
значимости всесторонней трансформации коммерческой фирмы, 
потому как совершенствование только отдельных частей стратегии 
будет влиять только на конкретные изменения, в лучшем случае. 
В результате становится очевидно, что на современном рынке осо-
бенно ценной является компания, способная стремительно отре-
агировать на вызовы внешнего мира, подстроиться под рыночные 
трансформации и сформировать свою инновационную форму и ре-
гулярно развивать ее. Способности коммерческой организации пре-
образовываться параллельно с окружающей ее средой открывают 
возможности своевременно повышать уровень качества результата 
деятельности, квалитативно исследовать рынок высоких техноло-
гий и безошибочно выбирать эксплуатационные модели, упрощаю-
щие и ускоряющие внутренние процессы на предприятии. Вместе с 
тем коммерческая деятельность требует правильного подхода при 
планировании, контроле и распределении ресурсов. Это позволяет 
утверждать, что совершенствование внутрифирменного управления 
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является отправной точкой при реорганизации компании и переве-
дении ее на инновационный уровень. Менеджмент может считаться 
инновационным тогда, когда переформатирование внутренних си-
стем приводит к увеличению набора инструментов, бесперебойной 
работе внутрифирменных механизмов, стабильной оптимизации 
ресурсов, повышению доступности и качества используемых ре-
сурсов, профициту бюджета и др. Получается, что инновационный 
менеджмент коммерческого предприятия представляет собой со-
вокупность принципов, инструментов, средств и форм управления 
инновационными процессами на предприятии, с целью повышения 
эффективности производства и вложенных в их реализацию инве-
стиций [3]. Этот тип менеджмента обусловлен выстраиванием обнов-
ленной и ориентированной на обстоятельства стратегии развития и 
продвижения предприятий. Инновационная стратегия раскрывает 
новые рыночные каналы и точки продаж продукта фирм в зависимо-
сти от специфики их ниши и локализации. Качественная стратегия 
коммерческой фирмы — это та стратегия, позволяющая регулярно 
повышать уровень качества деятельности фирмы, завоевывать но-
вые потребительские сегменты, систематически вводить в эксплуа-
тацию результаты общемирового научно-технического прогресса и 
создавать на их базе новейшие продукты, которые будут предугады-
вать и удовлетворять интересы потребителя.  Для любой коммерче-
ской организации важно повышать спрос и конкурентоспособность 
на рынке, так как выживает всегда то предприятие, которое способ-
но адаптироваться к актуальным условиям, учитывать их влияние 
на сегмент рынка и находить новые возможности в изменяющемся 
мире, используя их как опору для эволюции. В процессе изучения 
вопроса были выявлены важные теоретические понятийные осно-
вы благодаря труду В. Н. Абанникова, в котором инновационный 
менеджмент рассматривается как система из трех аспектов. Автор 
раскрывает новейший менеджмент в качестве сочетания таких 
аспектов, как «наука и искусство управления инновациями», «вид 
деятельности и процесс принятия управленческих решений в инно-
вациях» и «аппарат управления инновациями». Получается, что со-
временный прогрессивный менеджмент построен на теоретических 
положениях общего характера направления изучения, сложных со-
четаниях различных процессов, методик, которые составляют тех-
нологическую систему управления инновациями на базе предпри-
ятий и наличия инновационного слияния организации и новшеств 
[1]. Вследствие анализа труда выяснилось, что инновационный ме-
неджмент формирует некоторого рода новейший тип предприятия, 
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который можно охарактеризовать как некую систему, достигающую 
своих производственных целей через внедрение и эксплуатацию ин-
новаций. Следовательно, инновационный менеджмент — сочетание 
компонентов, методов, процессов и организационных основ, постро-
енных на современном понимании управления компании с использо-
ванием новейших достижений человечества. Как ранее было отмече-
но, такой тип менеджмента — основа для дальнейшего определения 
пути функционирования коммерческой фирмы при помощи исполь-
зования инновационных разработок по части регуляции, планиро-
вания, контроллинга и обеспечения внутренних процессов, с целью 
улучшения производственных показателей и качества результата.

При достижении прогресса в качестве результата использования 
на практике основ инновационного менеджмента и качественной 
подстройки его под специфичную среду компании можно считать 
мультифункциональные и практически полезные продукты, кото-
рые смогут закрывать несколько потребностей. Более совершенная 
форма результата базируется на способности заменить ряд уже су-
ществующих на рынке продуктов, вызвать ажиотаж у потенциаль-
ных потребителей, обеспечить получение нового опыта, т. е. возник-
новение нового качества продукта, которого ранее не наблюдалось 
[5]. Положительный опыт откроет возможности для развития уже 
имеющейся формы продукта, а негативный опыт подталкивает к 
аналитической работе всех процессов и попутному выявлению несо-
вершенств, имеющих потенциал активироваться в дальнейшем.

Необходимым пунктом при исследовании особенностей практи-
ческого использования основ инновационного менеджмента в пред-
принимательской деятельности является определение элементов 
цикла в основе новейшей стратегии, через которые проходит орга-
низация, прежде чем достигнет желаемого результата. В таблице 1 
представлены этапы цикла и их практическое проявление.

Этапы цикла позволяют выстраивать план взаимодействия с ин-
новационными изменениями в мире и на рынке, наиболее точно 
определять перспективы предприятия и вероятность применения 
определенных технологий или методик на практике в условиях кон-
кретной организации. Независимо от специфики деятельности ком-
мерческой организации, на рыночном пространстве присутствует 
большое количество факторов, которые позволяют определять ход 
первичных исследований для определения уровня целесообразно-
сти введения инновации в производственные процессы. Как пра-
вило, такие факторы проявляются в ряде социально-культурных 
и демо графических тенденций:
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1. Демографические изменения — cмещение границы возраста 
заинтересованной в продукте аудитории.

2. Изменение стиля жизни — тренды на экологичность, осознан-
ное потребление, зеленую экономику.

3. Политические изменения — сокращение числа партнеров, из-
менение логистических цепочек, сокращение числа поставок.

4. Конкурентная среда — сокращение/увеличение числа фирм 
в конкретной специализации, массовый характер инновации.

5. Доступность результатов научно-технического прогресса — 
гео политическая обстановка может влиять на открытость или за-
крытость материалов, свидетельствующих об особенностях или на-
личии конкретных разработок.

Специфические характеристики коммерческого продукта, с од-
ной стороны, раскрывают большое количество возможностей для 
совершенствования качеств и функционала, повышения эргоно-
мичности использования, эксплуатации отдельных продуктов и их 
комплекса, а с другой стороны, формируют специфическую среду 
и служат сдерживающим фактором для роста привлекательности 

Таблица 1
Этапы цикла при организации инновационных процессов

№ Этапы цикла Что подразумевается

1 Исследование Сбор теоретической и статистической информации 
о наличии и специфике результатов научно-технического 
прогресса по миру, вычленение отдельных проектов, 
подходящих для введения в деятельность фирмы, 
определение их эффективности, практической 
ценности, финансовой стоимости, сложности установки, 
потенциальной ЦА и т. д.

2 Внедрение 
технологии

Закупка оборудования, привлечение дополнительных 
ресурсов (трудовых, финансовых, материальных), 
организация пространства, составление стратегии 
продвижения инновации и ее результатов

3 Подключение 
ресурсов

Введение в эксплуатацию собранных заранее 
дополнительных ресурсов, проведение инструктажа 
использования оборудования, постановка целей, 
определение алгоритма процессов при создании конечного 
продукта

4 Результат 
(продукт)

Конечный продукт, выведение на рынок, организация 
кампании по продвижению новой услуги, продажа 
продукта, анализ итогов выведения и продажи продукта, 
определение тенденций и корректировка стратегии 

Источник: составлено авторами.
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фирмы или продукта в сознании потребителей через инновационное 
развитие. По этой причине инновационный менеджмент — возмож-
ность начать выстраивать стратегию эволюции фирмы и продукта с 
малых шагов. Переориентация, регламент, правильно выстроенная 
стратегия деятельности, составленная система контроля обеспече-
ния эффективного производства и внутренний стержень компании 
в целом гораздо важнее на первоначальном уровне, чем введение в 
эксплуатацию инновационного инструментария «вслепую». Отсут-
ствие основы в виде переориентации системы управления органи-
зации под современную форму рынка и изменяющиеся потребности 
целевой аудитории, постоянной аналитики и выявления способов 
борьбы с агрессивной внешней средой может послужить пусковым 
фактором для целого ряда потерь, которые представляют угрозу для 
дальнейшего эффективного продвижения организации и результа-
тов ее деятельности, например:

 — установление негативного образа за компанией;
 — крупные финансовые потери;
 — обнуление клиентской и партнерской баз;
 — сокращение числа зарубежных поставщиков;
 — несовместимость новых технологий с продуктом;
 — отсутствие интереса к новому продукту со стороны потреби-
теля;

 — доход не превысит расходы на организацию внедрения техно-
логий и выведения продукта и многое другое.
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В настоящее время рынок недвижимости продолжает расти. 
Только в Москве до конца 2024 г. планируется ввод в эксплуатацию 
более 1,5 млн квадратных метров офисов. Из них около 90 % — это 
объекты премиум-класса [2]. Покупка коммерческой недвижимости 
прочно вошла в предпринимательскую жизнь как источник в той 
или иной мере доходных стабильных инвестиций. Следовательно, 
формы и методы, варианты управления коммерческой недвижимо-
стью становятся все более разнообразными, превращаются в само-
стоятельный бизнес. 

Как правило, владелец объекта коммерческой недвижимости 
создает отдельную фирму (компанию, предприятие), нанимает 
управляющих, деятельность которых регулируется трудовым за-
конодательством. Более сложным процессом является передача 
своей коммерческой недвижимости на определенный срок согласно 
договору доверительного управления. Такой вид деятельности уже 
регулируется главой 53 ГК РФ [1]. При второй форме управления 
существует определенный риск того, что недвижимостью собствен-
ника управляющий может распоряжаться по своему усмотрению и 
недобросовестно, так как в соответствии со статьей 1012 Граждан-
ского кодекса РФ имеет право на любые фактические и юридические 
действия в интересах владельца. Причем сделки управляющий со-
вершает от своего имени. Таким образом, управление коммерческой 
недвижимостью можно рассматривать с двух сторон — как высоко-
квалифицированную профессию или как собственный бизнес.

В соответствии с признаком классификации по широте видов де-
ятельности можно выделить три варианта управления [3]:

1. Доверительное управление.  
2. Агентский договор.   
3. Договор аренды с последующим правом передачи. 
Большим преимуществом первого варианта является то, что 

коммерческая недвижимость становится обособленным объектом 
права с отдельным банковским счетом, обособленным ведением 
бухгалтерского учета, кроме того, он не рассматривается как объект 
по долгам взыскания владельца (статья 1018 ГК РФ). Первый вари-
ант является наиболее комплексной профессиональной услугой — 
в  обязанности управляющего входит не только самостоятельный 
поиск арендаторов, но и деятельность по содержанию и технической 
эксплуатации самого объекта недвижимости, разработка стратегии 
развития аренды как самостоятельного высокодоходного бизнеса. 
Рассмотрим функции управления, присущие варианту доверитель-
ного управления.
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В начале разработки стратегии либо при наступлении кризисной 
ситуации проводится тщательный анализ рынка. При анализе следу-
ет учитывать тип района, в котором находится объект коммерческой 
недвижимости, наличие в данном сегменте конкурентов, их ценовую 
политику, политику условий аренды. Важным моментом является 
наличие не сдаваемых на долгий срок площадей. Следует учитывать 
также современный тренд на национальную самоидентичность — 
повышенный интерес к зданиям, бывшим ранее или являющимися 
объектами культурного наследия, зданиям с историей. В условиях 
кризиса при анализе следует учитывать возможность кардинального 
изменения стратегии и целевой аудитории (ЦА) в сторону понижения 
класса. Такое решение сможет расширить ЦА и снизить расходы на 
содержание благодаря снижениям требований по уровню содержа-
ния недвижимости. Например, перевод субъекта аренды из уровня 
люкс в сегмент премиум, далее в бизнес- и в эконом-сегмент.

Ключевая функция управления коммерческой недвижимо-
стью — контроль и регулирование определенного уровня доходно-
сти. На  первый взгляд, это обеспечивается максимальной запол-
няемостью объекта недвижимости арендаторами. Однако важным 
является подбор арендаторов таким образом, чтобы они в той или 
иной мере вписывались в общую концепцию коммерческого объек-
та недвижимости. Например, при проектировании плана сдачи в 
аренду торговых площадей важно понимать, на каком уровне будет 
располагаться крупный продуктовый супермаркет, отдел бытовой 
техники или отдел женской одежды премиум-класса, где будут рас-
полагаться развлекательные зоны, кафе и т. п. По этой же причине 
часто новому бизнесу сложно арендовать помещение в крупном по-
пулярном торговом комплексе — управляющая компания заинтере-
сована в долгосрочной аренде и не готова рисковать, сдавая помеще-
ние фирме с короткой бизнес-историей. 

Сопутствующей функцией в данном случае является оптими-
зация торговых площадей — середины холлов часто становятся 
торговыми островами для небольших магазинов. Если говорить о 
крупных складских помещениях, то во дворах часто возводятся от-
дельные некапитальные постройки, служащие либо дополнитель-
ными складами, либо зонами сборки или ремонта, что повышает 
комплексность складских услуг.

Значимой функцией для управляющей компании является пла-
нирование доходов и расходов, определение и регулирование ставок 
аренды, подбор «якорных» арендаторов и проработка с ними реше-
ний по оптимизации условий договора аренды.
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Одной из ключевых функций управления, обеспечивающей на-
личие большого количества основных крупных и платежеспособных 
арендаторов, является организация полного комплексного обслу-
живания, планирование и контроль бюджета, выделяемого на эти 
цели. Необходимо учесть расходы на коммунальное обслуживание, 
топливо и электроэнергию, текущий и капитальный ремонт, оплату 
деятельности подрядных организаций, клининга, охраны помеще-
ний и собственности арендаторов, при необходимости обеспече-
ние пропускного режима, оборудование объектов системами видео-
наблюдения. 

В крупных объектах коммерческой недвижимости, как правило, 
создается служба технической эксплуатации и технического контро-
ля, следящая, в том числе, и за модернизацией и перестройкой неэф-
фективно используемых помещений. Для относительно небольших 
объектов такую работу возлагает на себя собственно управляющая 
компания. Таким образом, руководитель управляющей компании 
является одновременно предпринимателем, инженером и юристом.

Вторым вариантом управления является агентский договор, яв-
ляющийся, по сути, риэлтерской деятельностью по подбору аренда-
торов на нужных для собственника условиях. Третьим вариантом, 
получившим в последнее время широкое распространение, является 
договор аренды с правом передачи. Предприниматель, являющийся 
в данном случае арендатором, заключает с собственником договор 
аренды с правом субаренды коммерческих площадей для представи-
телей малого бизнеса [5, с. 81]. 

Таким образом, для первого и третьего вариантов управления 
коммерческой недвижимостью формируется следующая концепция 
управления, его алгоритм [4, с. 320–323]:

1. Разработка бизнес-плана для управления коммерческой не-
движимостью как предпринимательским проектом.

2. Формирование уникального рыночного предложения для ак-
кумулирования наиболее выгодных арендаторов.

3. Планирование и бюджетирование коммерческой недвижимо-
сти как отдельного бизнеса.

4. Разработка дорожных карт для выстраивания и регулирова-
ния потоков посетителей (в крупных торговых комплексах).

5. Выстраивание бизнес-процессов с формированием центров от-
ветственности.

6. Знание современных методик по организационному управле-
нию и организационной психологии для эффективного управления 
персоналом и умения вести переговоры с арендаторами.
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Таким образом, в настоящее время сформировался устойчивый 
спрос на компетентных специалистов в области управления коммер-
ческой недвижимости, о чем свидетельствует множество вакансий 
на сервисе hh.ru — данный вид деятельности из просто профессии 
превращается в отдельный вид предпринимательской деятельности.
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Аннотация. В статье рассмотрены вопросы изменения эконо-
мического ландшафта малого и среднего бизнеса России. Описаны 
меры государственного регулирования экономики России по отно-
шению к новому экономическому явлению самозанятости. Сделан 
вывод, что самозанятые оказывают разностороннее влияние на кон-
курентоспособность экономики России. Предложены пути в рамках 
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Abstract. The article discusses the issues of changing the economic 
landscape of small and medium-sized businesses in Russia. The meas-
ures of state regulation of the Russian economy in relation to the new 
economic phenomenon of self-employment are described. It is conclud-
ed that the self-employed have a diverse impact on the competitiveness 
of the Russian economy. Ways are proposed within the framework of 
antimonopoly policy to level out the negative effects that arise when 
using self-employment.
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Современный уровень общественно-политических отношений 
характеризуется глобальной трансформацией общественно-поли-
тических процессов — для России это неблагоприятный режим вза-
имодействия со стороны ряда западных стран (Европа, Северная 
Америка) и упрочнение сотрудничества с центрами глобального 
развития Азии (Иран, Индия), Азиатско-Тихоокеанского региона 
(Китай) и Юга (страны Африки). Это требует высокой эффективно-
сти экономики, что непосредственно влияет на национальную безо-
пасность страны и формирует адекватный ответ экономики России 
при решении давно стоящих вопросов по структурной перестройке, 
импортозамещению, росту эффективности внутренних экономиче-
ских отношений и избавлению от сырьевой зависимости.

В этой связи развитие конкурентоспособности представляется 
важной задачей, стоящей перед страной. Государственное регули-
рование экономики в спектре осуществляемой макроэкономической 
политики содержит сферу антимонопольного регулирования, в ко-
торой выделены вопросы обеспечения условий конкуренции [1].

Основные принципы национальной конкурентной политики за-
фиксированы в Конституции России, включающие гарантии свобо-
ды перемещения товаров, услуг и финансовых средств, поддержку 
конкуренции и свободы экономической деятельности. Конституция 
также запрещает монополизацию и недобросовестную конкурен-
цию. Антимонопольная политика основывается на рыночных отно-
шениях и зависит от регулирования других видов экономической 
деятельности [2].

Малый и средний бизнес считаются важнейшим фактором заня-
тости населения и основ экономики. При этом в данном сегменте 
национальной экономики возникают новые явления, которые суще-
ственно меняют сложившийся экономический ландшафт.

В развитых странах доля самозанятости достигает до 20–30 % от 
всех работников, в некоторых странах достигая до 50 % в структуре 
трудовой занятости [3]. С 2018 г. в России также значительно разви-
вается количество самозанятых — по итогам 2023 г. свыше 8,1 млн 
чел. как субъектов экономической деятельности (рис. 1).

Таким образом, самозанятость становится важной составляющей 
экономического роста. Она позволяет гражданам самостоятельно 
выбирать свою занятость, определять свой доход и контролировать 
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свою карьеру. Самозанятые работники могут создавать новые ра-
бочие места, увеличивать доходы населения и стимулировать эко-
номический рост. Они также могут быть более инновационными и 
творческими, что помогает развивать новые технологии и продукты.

При этом рост самозанятости влияет на структуру и конкуренто-
способность малого и среднего бизнеса. Рассмотрим проблему само-
занятости как фактор воздействия на малый и средний бизнес в Рос-
сии, а также на условия развития конкурентоспособности.

В России самозанятость также получила значительное развитие 
после внедрения такой модели в рамках налоговой системы страны. 
Закон о самозанятых с 2019 г. предоставил возможность зареги-
стрироваться в таком статусе и получать официальный доход от сво-
ей деятельности [5]. Это такие формы, как образовательные услуги 
(репетиторство), услуги домохозяек, сиделок, медицинские, косме-
тические и прочие услуги в IT-сфере, дизайне и пр.

Федеральная антимонопольная служба задействована в совре-
менной экономике России для становления и регулирования инсти-
тута самозанятости как особого вида предпринимательства частных 
лиц, действующих в упрощенном порядке. Так, ФАС России поддер-
жала инициативу по распространению на самозанятых действия за-
кона «О защите конкуренции» (Федеральный закон № 135-ФЗ) [6].

Существуют также и проблемы, возникающие при практике са-
мозанятости. Во-первых, из-за малорегулируемого характера само-
занятости может возникать риск злоупотребления этим статусом. 
Некоторые предприниматели могут использовать самозанятость 

Рис. 1. Динамика изменения экономического ландшафта малого  
и среднего предпринимательства России в 2018 и 2023 гг. по численности 

и структурной представленности ИП, ООО и самозанятых 
Источник: составлено автором на основе [4].
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для дробления бизнеса и ухода от уплаты налогов, что создает ус-
ловия для недобросовестной конкуренции. Во-вторых, самозанятые 
предприниматели могут оказывать услуги или предлагать това-
ры невысокого качества в силу несовершенства производственных 
мощностей, что негативно влияет на репутацию сектора малого 
и среднего бизнеса в целом.

Государство предпринимает регулирующие меры для борьбы 
с  негативными проявлениями в сфере предпринимательской дея-
тельности, связанной с использованием института самозанятости 
для неблаговидных целей.

Если ФНС выявляет нарушения в виде договоров компаний 
с само занятыми при сохранении формальных признаков трудовых 
отношений, работодателю грозят штрафы за подмену трудового до-
говора на иной с гражданско-правовым характером (ГПХ). Нало-
говая служба может потребовать от бизнеса переквалифицировать 
договор ГПХ в трудовой, выплатить все НДФЛ (13 %) и взносы 
за работника, а также взыскать пени за просрочку уплаты налогов.

ФАС предстоит дальше развивать и совершенствовать комплекс 
мер по прямому и опосредованному воздействию на возникший ин-
ститут самозанятости как массовое включение граждан России в 
предпринимательство, что несет новые возможности и риски для 
гармонизации условий конкурентоспособности российской эконо-
мики [7].

В заключение сделаем следующие выводы.
Современные общественно-политические отношения в мире тре-

буют высокой эффективности национальной экономики, поскольку 
экономическое развитие и процветание являются неотъемлемыми 
составляющими национальной безопасности страны.

Достижение высокой эффективности национальной экономики 
требует комплексного подхода и учета различных факторов. Также 
необходима эффективная государственная политика, направленная 
на поддержку отечественных производителей, развитие конкурен-
ции и стимулирование экономического роста.

Самозанятость является важной составляющей экономического 
роста и развития конкурентоспособности страны, способствуя раз-
витию малого и среднего бизнеса и стимулируя социально-экономи-
ческое развитие.

Однако для того, чтобы самозанятость была эффективной в рам-
ках экономической системы, необходимо создать условия для ее 
поддержки и развития. Это включает в себя создание инфраструк-
туры, финансовое стимулирование, обучение и поддержку предпри-
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нимателей, что улучшит здоровую конкурентоспособную среду рос-
сийского предпринимательства.
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Аннотация.  В данной работе рассматриваются ключевые аспек-
ты управления устойчивым развитием предприятий. Отдельное 
внимание уделено методам механизма устойчивого развития и мето-
дологическим основам управления стратегической устойчивостью. 
Обсуждается важность стратегического планирования в контексте 
нестабильной экономической ситуации и возрастающей неопреде-
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Abstract. This paper considers the key aspects of management of 
sustainable development of enterprises. Special attention is paid to the 
methods of sustainable development mechanism and methodological 
foundations of strategic sustainability management. The importance 
of strategic planning in the context of unstable economic situation and 
increasing uncertainty is discussed. The role of scenario analysis in 
strategic management, which allows organizations to adapt to chang-
ing external conditions, is emphasized. 
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Механизм устойчивого развития предприятия представляет со-
бой многофункциональное и сложное образование, что подтвержда-
ет разнообразие определений различных отечественных авторов. 

И. Н. Листопад характеризует его как состояние промышленного 
предприятия, обеспечивающее поддержание основных элементов в 
рамках определенного диапазона [4, c. 23–24]. Е. Н. Гончаренко и 
А. Г. Янкова указывают, что речь идет о системе отдельных меха-
низмов, нацеленных на решение задач функционирования предпри-
ятия [1, c. 63–64]. 

Разрабатывая стратегию развития предприятия, ученые и прак-
тики исходят из поиска оптимального баланса между имеющимися 
финансами и возможностями их использования, а также удовлетво-
рением спроса и требований рынка. В рамках этого процесса предла-
гается проведение SWOT-анализа на основе ситуационного анализа 
[5, c. 56–58]. Весь процесс стратегического планирования подразде-
ляется на четыре этапа: анализ, разработка, реализация и контроль. 
Ключевым элементом является обратная связь, позволяющая кор-
ректировать стратегию под влиянием внешней и внутренней среды, 
ресурсного потенциала, а также выбранного метода и критериев 
оценки.

После анализа и оценки принимается решение о выборе страте-
гии, наиболее соответствующей условиям и целям предприятия. 
Учитывая требования рынка, предприятие может реализовывать 
несколько стратегий одновременно. Каждый объект управления 
в рамках стратегии устойчивости охватывает специфическую для 
своей подсистемы функциональность. Нарушения в одной из подси-
стем могут вызвать цепную реакцию, влияющую на другие сферы 
деятельности предприятия. Например, изменения в управлении 
финансовой деятельностью могут повлиять на производственную 
и маркетинговую деятельность, а также на управление финансовой 
структурой.

Методы управления стратегией включают в себя анализ, реали-
зацию, контроль, оценку и корректировку. Они формируют управ-
ляющую систему, с помощью которой осуществляется управление 
хозяйственными процессами на предприятии.

С применением методологических основ управления стратегиче-
ской устойчивостью на практике достигается упрощение процесса 
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формирования системы. Данное упрощение обусловлено ясным 
описанием процесса и использованием современных методов и тех-
нологий на всех этапах жизненного цикла системы. Методологиче-
ская структура, предлагаемая С. В. Григорьевой, включает в себя 
несколько иерархических шагов [2, c. 116–117].

На первом шаге создается теоретическая база для понимания 
стратегической устойчивости, акцентируя внимание на ключевых 
характеристиках и значениях категории. Далее происходит раз-
работка управленческой концепции, направленной на построение 
эффективной системы управления стратегической устойчивостью. 
В рамках этой концепции определяются основные принципы, ме-
ханизмы взаимодействия, законы и функции управления, а также 
определяются критерии эффективности.

После этого детерминируются особенности современного разви-
тия организаций, с оценкой их экономического положения, выяв-
ляются проблемы и систематизируются ключевые факторы, вли-
яющие на устойчивость. На четвертом этапе производится оценка 
ключевых движущих сил устойчивости и их трансформация в кри-
терии оценки временных и пространственных изменений. Заключи-
тельный этап обеспечивает формализацию управления устойчиво-
стью через структурирование системы управления и определение ее 
ключевых функций. Разрабатываются основы теории управления и 
модель для выбора стратегии развития организации.

В условиях увеличившейся неопределенности и волатильности 
внешней среды компаниям рекомендуется использовать инстру-
ментарий стратегического анализа для управления стратегической 
устойчивостью [3, c. 42–44]. По результатам анализа разрабатыва-
ются меры для минимизации неблагоприятных тенденций эконо-
мического развития страны. Сценарный анализ, применяемый в 
стратегическом планировании, позволяет создавать многообразные 
сценарии, соответствующие рыночным условиям, и оценивать ве-
роятность их реализации и влияние на организацию, являясь эф-
фективным методом преодоления вызванных окружающей средой 
сложностей. Сценарное планирование, служащее инструментом 
средне- и долгосрочного планирования в неопределенных условиях, 
предназначено для разработки стратегий в условиях неопределен-
ности, позволяя организациям готовиться к неожиданным событи-
ям и сохранять стратегическое направление. Процесс начинается с 
анализа эффективности текущей бизнес-модели, включая финан-
совые и производственные показатели. Затем происходит выбор 
управленческих инструментов, определение приоритетов и оценка 
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рисков, чаще всего основанная на экспертных методах. Затем стро-
ятся сценарии для наихудшего и наилучшего значений ключевого 
параметра, после чего формируются стратегии поведения предпри-
ятия для каждого сценария. 

Таким образом, организационная устойчивость, определяемая 
способностью поддерживать внутренние показатели деятельности 
на оптимальном уровне с учетом развития внешней среды, отражает 
потенциал организации для успешного ведения деятельности. В ус-
ловиях нестабильной экономики и увеличенной неопределенности 
управление устойчивостью становится актуальным и необходимым 
для развития и существования организации.
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Аннотация. Одним из методов повышения социально-экономи-
ческой эффективности функционирования организации является 
оптимизация и четкое структурирование проходящих в ней биз-
нес-процессов, с одной стороны, и развитие уникальных компетен-
ций — с другой. Одним из основных ресурсов в формировании таких 
компетенций являются способности и квалификация сотрудников, 
их обучаемость и наличие интеллектуального капитала как важной 
составляющей нематериального капитала. В статье рассматривает-
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Abstract. One of the methods for increasing the socio-economic effi-
ciency of an organization is the optimization and clear structuring of the 
business processes taking place in it, on the one hand, and the develop-
ment of unique competencies, on the other. One of the main resources in 
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as an important component of intangible capital. The article discusses 
the possibility of using intellectual capital in terms of developing com-
petencies to improve the efficiency of business processes.

Keywords: intangible assets, intellectual capital, efficiency of busi-
ness processes, key competencies.

В настоящее время основой повышения социально-экономиче-
ской эффективности деятельности организации являются оптимиза-
ция и четкое структурирование проходящих в ней бизнес-процессов, 
с одной стороны, и развитие уникальных компетенций — с другой. 
Наличие уникальных компетенций дает возможность предприятию 
иметь конкурентное преимущество в бизнесе. Одним из основных 
ресурсов в формировании таких компетенций являются способно-
сти и квалификация сотрудников, их обучаемость и наличие креа-
тивного капитала. Таким образом, все вышеперечисленное состав-
ляет интеллектуальный капитал компании. 

Интеллектуальный капитал все чаще определяют как «ведущий 
капитал», «основу современной экономической системы» [1, с. 25]. 
Взяв за основу данное определение, можно определить основную 
функцию интеллектуального капитала как отношения по поводу 
создания и перераспределения результатов интеллектуальной дея-
тельности между носителями данного ресурса и его потребителями. 

Системы знаний, встраиваемые в бизнес-процессы, способствуют 
более быстрому приросту дохода, снижению издержек и повышению 
эффективности производственно-сбытовой деятельности.

Если рассматривать структуру нематериального капитала, то 
можно выделить: 

1) организационный капитал — встраиваемый в бизнес-процес-
сы, он отвечает за технологию получения и обмена информа-
цией, отношения в сети поставщиков, руководство и структуру 
управления, точки ответственности; 

2) имиджевый капитал (наличие узнаваемой торговой марки, 
имиджа фирмы как надежного партнера, клиентская база, ши-
рокая сфера ключевых компетенций);

3) интеллектуально-информационные активы (наличие автор-
ских прав, ноу-хау, формализованных знаний, технологий, 
определенных стандартов).

 Таким образом, задачей любого предприятия, фирмы является 
формирование интеллектуального капитала компании как ее конку-
рентного преимущества путем синергического эффекта, возникаю-
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щего при объединении творческих способностей каждого работника 
в трудовом коллективе. Такой способ формирует наиболее эксклю-
зивные и важные ключевые компетенции, способствующие повыше-
нию эффективности социально-экономической деятельности любо-
го предприятия. 

А. Остервальд в свое время предложил модель, уже ставшую клас-
сической, которая подтверждает данное утверждение [2]. На рисун-
ке 1 видно, что большинство компетенций компании в той или иной 
степени зависит от ее интеллектуальных активов.

Практика бизнеса в настоящее время доказывает, что только по 
экономическим показателям конкурентов не победить — понимание 
того, как использовать интеллектуальный капитал, превратить его в 
ресурс для создания уникальной ключевой компетенции, включить 
в бизнес-процесс для повышения социально-экономической эффек-
тивности и возможности противостоять постоянно меняющимся 
условиям внешней среды, является залогом устойчивого развития 
компании [3, с. 44]. 

Рис. 1. Модель компетенций
Источник: [2].
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Можно рассматривать два направления развития ключевых ком-
петенций бизнеса — рост информационных ресурсов и повышение 
квалификации персонала, возможность его обучения [4, с. 113].

Если первое направление уже имеет отработанные методы и при-
емы, то второе является достаточно сложным и многоаспектным 
по алгоритмам действий. Это сугубо индивидуализированный про-
цесс, затрагивающий начальный уровень подготовки сотрудника, 
его личные ресурсы и способности, его склонности, мотивацию, 
личную заинтересованность, культурный, социальный уровень, на-
циональные особенности.

Таким образом, с появлением такого важного фактора эффек-
тивности бизнес-процессов, как интеллектуальный капитал, ме-
няется коренным образом вся концепция деятельности любого 
предприятия (фирмы), ее стратегические ориентиры, поддержи-
вающие функциональные стратегии и, возможно, бизнес-модель 
ее деятельности [5, с. 321]. 

Синергический эффект от такого развития может изменить 
стратегические планы руководства, но однозначно можно сказать 
одно  — интеллектуальный капитал является основой повышения 
эффективности бизнес-процессов предприятия, эффективности 
его деятельности в целом.
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Совершенствование системы управления 
человеческими ресурсами на предприятии

Аннотация. В настоящее время увеличение эффективности 
управления человеческими ресурсами является одной из глав-
ных задач любого успешного предприятия. В данной статье рас-
сматриваются подходы к управлению человеческими ресурсами 
на предприятии. В статье рассматривается процесс развития че-
ловеческого капитала в организации, который включает в себя: 
улучшение психологической обстановки в коллективе; развитие 
корпоративной культуры; снижение текучести кадров; совершен-
ствование систем стимулирования сотрудников, их обучение и 
организацию эффективного рабочего процесса. Целью исследова-
ния является определение роли развития человеческого ресурса 
на предприятии. Предметом исследования является мотивация и 
обучение человеческого ресурса. У любой организации есть свои 
человеческие ресурсы, для повышения их эффективности суще-
ствует необходимость в обучении и повышении квалификации 
кадрового состава. В нынешней экономической конъюнктуре не-
возможно представить успешную организацию без грамотно ор-
ганизованной стратегии по управлению потенциалом имеющихся 
на предприятии человеческих ресурсов, так как именно они яв-
ляются одним из главных инновационных активов современного 
предприятия.

Ключевые слова: человеческие ресурсы, система, нематериаль-
ная мотивация, методы управления, обучение.
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Improvement of human resources management system  
at the enterprise

Abstract. Nowadays, increasing the efficiency of human resource 
management is one of the main tasks of any successful enterprise. 
This article considers the approaches to human resource management 
at the enterprise. The article considers the process of human capital 
development in the organization, which includes: improving the psy-
chological environment in the team; development of corporate culture; 
reducing staff turnover; improving employee incentive systems, their 
training and organization of an effective work process. The purpose of 
the study is to determine the role of human resource development at 
the enterprise. The subject of the study is motivation and training of 
human resource. Any organization has its human resources, in order 
to increase their efficiency there is a need for training and professional 
development of human resources. In the current economic environ-
ment, it is impossible to imagine a successful organization without a 
competently organized strategy for managing the potential of human 
resources available at the enterprise, as they are one of the main inno-
vative assets of a modern enterprise.

Keywords: human resources, system, non-financial motivation, 
management methods, training.

В современном мире компании сталкиваются с непрерывным 
преобразованием организационной и экономической конъюнктуры. 
Из-за этого качество системы управления человеческими ресурса-
ми в наше время имеет достаточно высокую значимость. Повыше-
ние эффективности данной системы является важнейшим этапом, 
который необходимо пройти любому современному предприятию, 
которое хочет успешно вести свою деятельность на рынке. Грамот-
ный анализ с последующими за ним точечными улучшениями си-
стемы управления человеческими ресурсами поможет предприятию 
решить множество стоящих перед ним вопросов, а также позво-
лит организации динамично развиваться в нужном направлении. 
Совер шенствование системы управления человеческими ресурсами 
невозможно без достаточного обеспечения их различными эффек-
тивными методами мотивации, которые, в свою очередь, обеспечат 
нужный результат.

Мотивация является отличным инструментом для стимулиро-
вания результативности деятельности организации. Она помогает 
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не только привлекать новые человеческие ресурсы, но и при этом 
увеличивать продуктивность уже имеющихся на предприятии 
кад ров [1, с. 23–30].

В современных организациях менеджеры заинтересованы в со-
хранении работников на предприятии и организуют различные 
виды и формы обучения для развития профессиональных качеств 
работников организации, разрабатывают результативные системы 
оплаты труда подчиненным, вводят системы бонусов для развива-
ющихся и выполняющих KPI сотрудников. В условиях современ-
ной конъюнктуры к руководству предприятий пришло понимание 
того, что упускать из своего штата работника, на развитие которо-
го уже были вложены средства, не является рентабельным. Исходя 
из этого, возникает необходимость в развитии систем мотивации 
собственных сотрудников, а также создании не токсичной корпора-
тивной культуры организации, для того чтобы размер заработной 
платы был не единственным фактором, который удерживает сотруд-
ника на предприятии. Грамотно выстроенная система нематери-
альной мотивации сотрудников позволяет поддерживать здоровую 
атмосферу в рабочем коллективе, что, в свою очередь, значительно 
решает одну из главных проблем любого предприятия —  текучку 
кадров. Развитая система мотивации является неотделимой частью 
корпоративной культуры успешного предприятия [2, с. 1344–1347]. 
Развитые системы мотивации влияют также и на имидж компании 
на рынке работодателей. Нематериальная мотивация особенно важ-
на для некоторых стартапов, которые на первоначальном этапе не 
могут предложить высокую заработную плату своим сотрудникам и 
работают первое время на идее создания чего-то нового, чтобы по-
лучить из этого куда большую выгоду, нежели стабильно получать 
заработную плату от уже состоявшегося на рынке игрока без воз-
можности ее повышения.

Одним из действенных способов мотивации сотрудников являет-
ся организация их обучения. Введение в повседневный рабочий про-
цесс такого инструмента, как обучение, вносит в него разнообразие, 
а также оказывает стимулирующее воздействие и положительное 
влияние на заинтересованных в своем персональном развитии со-
трудников, как профессиональном, так и личностном и карьерном. 
Следует отметить, что обучение кадров и повышение их квалифика-
ции на базе самого предприятия имеет ряд преимуществ.  К приме-
ру, методика обучения кадров будет определяться исключительно 
с учетом специфики самой организации. Однако обучение кадров с 
помощью сторонних учреждений, как правило, проводится с помо-
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щью уже опытных преподавателей с довольно широким диапазоном 
опыта, при этом нужды самой организации могут не учитываться 
в достаточной степени. Обучение как один из инструментов немате-
риальной мотивации зачастую положительно сказывается на состо-
янии сотрудника и его продуктивности, а также замедляет текучку 
кадров. Договор об оказании услуг по обучению может быть как 
официальным документом, так и негласным. 

В молодых и энергичных коллективах достаточно хорошо вос-
принимаются различные тематические игры, творческие конкурсы 
или неожиданные задания-вызовы [3, с. 280–284].

Обучение способно активизировать творческий потенциал, зало-
женный в сотруднике. При помощи обучения грамотный руководи-
тель может превратить ставшую уже рутинной монотонную работу 
во что-то яркое и дающее каждый день новые интересные вызовы. 
А для самих работников обучение — это отличный способ повысить 
уровень своих компетенций, а соответственно, и свою востребован-
ность в любом коллективе. Обучение прямо во время работы повы-
шает уровень компетенций кадра, не отрывая его от выполнения им 
напрямую его профессиональной деятельности. 

Переподготовка кадров — это процесс обучения квалифициро-
ванных работников для того, чтобы изменить их профессиональный 
профиль в нужное предприятию русло. Целью такого обучения яв-
ляется получение сотрудниками дополнительных навыков и уме-
ний, которые могут пригодиться в их профессиональной деятельно-
сти и расширении их полномочий. Данный вид обучения позволяет 
при наличии уже имеющегося базового образования в короткие сро-
ки получить второе, т. е. получить практические и теоретические 
знания для успешной работы в новой сфере.

Целью введения на предприятиях систем обучения зачастую 
является модификация поведения сотрудников для увеличения 
производительности человеческих ресурсов. Однако исследования 
по оценке влияния данного рода нематериальной мотивации на 
продуктивность показывают, что сам образовательный процесс яв-
ляется не решающим аспектом. Весьма значимым также является 
отношение к процессу руководителей обучаемого, а не только его 
самого [4, с. 312].

Множество существующих подходов к усовершенствованию си-
стемы управления человеческими ресурсами оказываются тесно 
связанными между собой. Но для прогресса всей экономики, в том 
числе, необходимо и динамичное развитие методов по усовершен-
ствованию системы управления человеческими ресурсами. Одна 
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из основных задач данной системы — создание новых систем нема-
териальной мотивации, а также усовершенствование уже существу-
ющих и их применение, которое принесет практический результат. 
Выполнение тактических и стратегических задач предприятием 
полностью зависит от выполнения имеющимися человеческими ре-
сурсами определенного плана действий. Важнейшей целью в управ-
лении человеческими ресурсами на данном предприятии является 
обеспечение каждому работнику четкой организационной задачи.

Важной составляющей любого современного предприятия явля-
ется активность в области усовершенствования системы мотивации 
своих работников. Данная активность говорит о стратегическом раз-
витии в области производительности труда, экономической резуль-
тативности, а также указывает на то, что у компании имеется источ-
ник для продолжительной конкурентоспособности на рынке. Самый 
главный потенциал любого предприятия заключен в ее сотрудниках 
[5, с. 69–72]. Как бы не были налажены технологические процессы 
и не были наиболее подходящими внешние условия функциониро-
вания предприятия, в отсутствие на предприятии высококвалифи-
цированных кадров большой эффективности экономической дея-
тельности достигнуть невозможно. Именно человеческие ресурсы 
являются основным двигателем предприятия, потому как именно 
они являются производителями, внедряют в деятельность органи-
зации новые идеи, а также обеспечивают стабильное существова-
ние предприятия и его конкурентоспособность во внешней среде. 
Грамот но организованная на всех уровнях мотивационная система у 
предприятия является одним из главных факторов, который гаран-
тирует предприятию хороший результат по итогам их деятельности.
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Гармонизация, или приведение к синергии эффективного ве-
дения бизнеса и высокого уровня социальной и экологической от-
ветственности, становится краеугольным камнем при стремлении 
обеспечить конкурентоспособное устойчивое развитие предприятия 
в условиях экологических и социальных вызовов. 

Традиционно аспектами, представляющими бизнесу быть эконо-
мически успешным и эффективным [4, с. 436], являются следующие:
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1) исследование рынка,
2) бизнес-планирование, вариативность,
3) финансирование,
4) маркетинг и продвижение,
5) управление и развитие.
Расширим эти понятия в контексте современного общества и эко-

номических реалий, исследуем возможности гармонизации эконо-
мических аспектов и социально экологических инноваций.

Исследование рынка  
Включает в себя аналитическую работу в направлении изучения 

текущих инновационных разработок, в том числе на стадии старт-
апов, оценку возможностей конкурентной среды и тенденций кли-
ентских предпочтений. Данные исследования и выводы, сформи-
рованные предпринимателями, в итоге формируют бизнес-модель 
будущего предприятия.

Все чаще исследования рынка в различных сферах приводят 
к выводам о высокой степени зависимости итоговой экономической 
результативности бизнеса от степени внимания, уделяемого пред-
принимателем экологической и социальной составляющей деятель-
ности. Более того, в ряде случаев именно эти направления являются 
ключевыми и определяют успех.

Бизнес-планирование 
В современном мире бизнес-планирование сопряжено с вызо-

вами, отражающими в полной мере VUCA (Volatility Uncertainty 
Complexity Ambiguity world)-концепцию развития рыночной реаль-
ности, и неумолимо стремится к концепции BANI (Brittle, Anxious, 
Nonlinear, Incomprehensible), которая переводится как хрупкость, 
беспокойство, нелинейность и непостижимость. BANI определяет 
эпоху интенсивного, почти насильственного отказа от структуры. 
Это уже не просто нестабильность, а реальность, которая сама по 
себе активно сопротивляется нашим попыткам понять происходя-
щее. Но на фоне политического хаоса, климатических катастроф и 
глобальной пандемии все еще существует потребность в новом мето-
де осмысления мира хаоса.

Одним из факторов беспокойства и неопределенности является 
высокая нагрузка, оказываемая предприятиями на экологию плане-
ты. Тут как фактор обеспечения доверия потребителей, регулятор-
ных органов и акционеров предприятия выступает экологическая 
ответственность бизнеса. При определенных затратах на исследова-
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ние и технологическое обеспечение бизнес получает документально 
и информационное подтверждение высокой степени экологичности, 
и может использовать этот контент в маркетинговых целях и в от-
четности перед регулирующими органами, чтобы избежать финан-
сового и административного давления, что, в свою очередь, повысит 
финансовую устойчивость предприятия, а также маркетинговый 
потенциал. При этом возможно постепенно, с ростом выручки и 
прибыли, наращивать исследовательскую и наукоемкую затратную 
деятельность в области экологии, но в то же время изначально за-
кладывать основы для потенциального развития этого направления 
(изначальный выбор материалов производства и упаковки, эколо-
гичные технологии, формирование социально адаптированных ме-
тодов управления). 

Финансирование. Баланс заемных и собственных средств
Для многих современных предприятий достижение классиче-

ского баланса заемных и собственных средств и целевого значения 
финансового рычага на уровне 0,5–0,7 является трудно осуществи-
мым. Инновационное предприятие требует высокого уровня финан-
сирования за счет кредитных средств [1].  В то же время механизм 
определения кредитоспособности предприятия у большинства бан-
ков работает по принципу сбора финансовой информации о пред-
приятии, анализа баланса и другой бухгалтерской отчетности, и при 
небольшом стаже деятельности либо низком уровне собственного 
капитала финансирование становится недоступным. Тут положи-
тельное влияние способны оказать элементы устойчивого развития 
и экологической ответственности, такие как использование перера-
батываемого сырья и производство перерабатываемой продукции — 
возможность доказать ликвидность складских запасов и запасов 
незавершенного производства через объяснение потенциальной пе-
реработки продукции и сырья в первичный универсальный матери-
ал (пластики PP, BOPP, HDPE монометаллические элементы и т. д.). 
Также при общих равных экологически ответственное предприятие 
в современном мире вызывает больше доверия.

Маркетинг и продвижение 
Целью любой маркетинговой деятельности является информиро-

вание о продукции и услугах, продвижение этой продукции и услуг, 
а в случае, если мы говорим о коммерческом предприятии, — при-
ведение показателей (к примеру, ROAS, CAC) к заданным положи-
тельным значениям. В данный момент популярность набирают кон-
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кретные направления маркетинга, связанные с аудиторией, которой 
важна экологическая составляющая бизнеса. Термин «экологиче-
ский маркетинг» [2] плотно укоренился в соответствующих профес-
сиональных кругах. Цель экологического маркетинга — встроиться 
в культуру экологически активного слоя общества и завоевать соот-
ветствующую целевую аудиторию. Инструментами экологического 
маркетинга могут стать разработка новых экологических упаковок, 
энергосберегающие технологии, многократно используемые ресур-
сы и т. д. Учитывая высокую платежеспособность упомянутой ЦА, 
мероприятия офлайн-, онлайн-, инфлюэнц-маркетинга могут стать 
высокоэффективными с экономической точки зрения. Примеры эф-
фективных компаний, использующих экологический маркетинг: 
Starbacks, Osram, Media markt, Tetra pak [3].

Управление и развитие
Развитие бизнеса тесно связано с управлением персоналом и со-

циальной ответственностью. Вероятно, найти синергию между эко-
номической эффективностью и социальной ответственностью наи-
более просто, однако необходимо учитывать современный контекст. 
В текущий момент усиливаются тенденции мультинациональных 
и мультилокационных команд. Для того чтобы обеспечить возмож-
ность сотрудникам (команде) чувствовать себя комфортно, все чаще 
возникает необходимость предлагать частично удаленный режим 
либо работу в иной локации. В то же время дефицит кадров на рын-
ке зачастую не позволяет работодателю диктовать свои условия. 
В  этих обстоятельствах необходимо отлаживать и применять уда-
ленную систему управления персоналом и выстраивать эффектив-
ную CRM-систему управления продажами. Экономический эффект 
легко достичь за счет оптимизации расходов на персонал (привле-
кать только тех и только тогда, когда конкретный юнит необходим), 
оптимизировать налогообложение (в ряде случаев работа с удален-
ными сотрудниками освобождает от части налогов и расходов на 
социальное обеспечение). С другой стороны, смешанная политика 
трудоустройства дает возможность высвобождать средства, которые 
возможно направить на социальные льготы и бонусы для постоян-
ной команды (например, ДМС либо улучшение комфорта пребыва-
ния в офисе (собственная столовая, комната для спорта и т. п.)).

Выводы: автор заключает, что в условиях экологических и соци-
альных вызовов, безусловно, возможно построить экономически эф-
фективное предприятие, уделяя должное внимание бизнес-плани-
рованию и обращая внимание на тенденции развития рынка. Более 
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того, многогранное и разумное планирование стратегических и так-
тических мероприятий может позволить предприятию лидировать 
в выбранной сфере.
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Аннотация. В статье рассмотрены теоретические аспекты бизнес- 
процессов и их автоматизации как способа повысить эффективность 
предприятия. Целью данной статьи является обзор научных статей 
касаемо темы исследования для обобщения научного опыта. Изуче-
ние темы обосновано ускоренным технологическим ростом совре-
менной экономики, что положительно влияет на реорганизацию 
бизнес-процессов и бизнеса в целом. В статье были использованы 
теоретические методы исследования, такие как анализ научной ли-
тературы, сравнение, индукция, обобщение. В статье приводятся 
результаты исследования, а именно: определение автоматизации 
бизнес-процесса, его сущности, рассмотрение его на практических 
примерах. В заключение автор приходит к выводу о том, что авто-
матизация бизнес-процессов может существенно повысить общую 
эффективность и результативность компании за счет сокращения 
ручного труда, минимизации ошибок и обеспечения более эффек-
тивного использования ресурсов.
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The study of the topic is justified by the accelerated growth rates of the 
modern economy, which has a positive effect on the reorganization of 
business processes and business in general. The article used theoretical 
research methods, such as analysis of scientific literature, comparison, 
induction, generalization. The article presents the results of the study, 
namely the definition of automation of a business process, its essence, 
and its preservation practically using examples. The author concludes 
that business process automation can improve a company’s efficiency 
and effectiveness by reducing manual labor, minimizing errors, and en-
suring more efficient use of resources.

Keywords: business processes, automation, artificial intelligence, 
blockchain, neural networks, efficiency.

В настоящее время цифровизация стала всеобъемлющим процес-
сом, который уже давно проник во все сферы нашей деятельности. 
Уже давно понятно, что новые технологии позволяют решать ру-
тинные задачи и делают это лучше человека. Благодаря внедрению 
искусственного интеллекта (ИИ) и блокчейн-технологий в бизнес и 
экономику решаются многие проблемы и учитываются риски вро-
де человеческого фактора. Автоматизация бизнес-процессов пред-
ставляет собой внедрение технологий и систем для оптимизации и 
улучшения работы предприятия. Мы можем вполне уверенно счи-
тать это средством повышения эффективности предприятия, так 
как автоматизация позволяет сократить время и затраты на выпол-
нение рутинных и повторяющихся задач. Данное условие зачастую 
становится важным фактором повышения эффективности, ведь че-
ловеческие ресурсы перестают испытывать проблему недостатка — 
проблема с кадрами решается за счет генеративных моделей вроде 
чат-ботов, умеющих вести переписку на уровне консультанта, или 
за счет систем, ведущих подсчеты за управленца. 

Понятие бизнес-процесса объемно и многогранно. Управленче-
ская концепция BPM обозначает бизнес-процесс как ресурс пред-
приятия, в рамках которого реализуется управленческий и органи-
зационный потенциал [1]. 

Научная литература выделяет три типа бизнес-процессов. 
Управляющие нацелены на организацию и функционирование 
систем, отвечающих за менеджмент внутри организации. Опера-
ционные бизнес-процессы сконцентрированы на реализации про-
изводственных задач предприятия, например, сбыт, продажа, ре-
клама и т. д. Поддерживающие бизнес-процессы направлены на 



604

обслуживание организации вроде кадрового отдела, поддержки 
и бухгалтерии. 

Отечественные авторы по-разному смотрят на понятие бизнес- 
процесса: так, например, И. И. Мазур, В. Д. Шапиро определяют его 
как «совокупность различных видов деятельности, которые создают 
результат, имеющий ценность для самой организации, потребите-
ля, клиента (заказчика)» [2]. С. В. Рубцов в свою очередь считает, 
что это «операция, включенная в систему операций, целью которой 
является производство и поставка услуг/товаров операциям, входя-
щим в систему, а также другим системам» [4]. 

Автоматизация означает функционирование некой системы, ко-
торая работает на базе искусственной генерации процессов, ими-
тируя работу человека, являясь при этом технологией. Например, 
в последние 10 лет технологии на базе ИИ и нейросетей занимают 
основную нишу автоматизации производства, в том числе в биз-
нес-процессах. 

В контексте бизнес-процесса автоматизация означает внедрение 
технологий и систем для оптимизации и улучшения работы пред-
приятия. 

М. Крицкая считает, что «автоматизация бизнес-процессов — 
это  механизм, который позволяет установить новые правила стан-
дартизации в повседневные рабочие процессы» [3].

С точки зрения В. С. Вильманса, основная задача автоматизации 
в бизнесе — повысить качество всех реализуемых процессов, напри-
мер, в коммерческом бизнесе улучшить бухгалтерские подсчеты, 
сведя на нет ошибки из-за человеческой невнимательности. 

Ряд авторов делают акцент на технической составляющей авто-
матизации бизнес-процессов. Так, С. Н. Иванов, С. А. Кузьменко 
и А. В. Харьковский, исследуя информационные технологии в эко-
номике, определяют основу автоматизации так: «…математическая 
модель финансово-хозяйственной деятельности, в которой реализо-
вано формальное описание процедуры выполнения бухгалтерских 
проводок и построения баланса организации» [7].

На основе литературного обзора мы выяснили, что автоматиза-
ция бизнес-процессов — средство повышения эффективности ком-
пании. Она предполагает использование технологий для оптимиза-
ции и стандартизации повторяющихся задач, позволяя сотрудникам 
сосредоточиться на более сложной и творческой работе. Автомати-
зируя рабочие процессы, предприятия могут уменьшить количе-
ство ошибок, сэкономить время и сократить расходы. Этого можно 
достичь за счет внедрения различных программных решений, таких 
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как роботизированная автоматизация процессов (RPA), системы 
управления рабочими процессами и инструменты искусственного 
интеллекта.

CRM-система позволяет решать задачи управлением бизне-
сом благодаря встроенным инструментам вроде автоматического 
подсчета налогов, заработной платы, ведения календаря важных 
дел, рассылки писем, чат-бота, сохранения данных в клиентской 
базе и т. д.

Для успешной автоматизации процессов необходимо провести 
анализ и определить критичные процессы, разработать и внедрить 
соответствующие системы, обучить персонал и обеспечить поддерж-
ку и развитие автоматизированных систем. Это позволит предприя-
тию повысить эффективность, конкурентоспособность и увеличить 
процесс инноваций.

Исследование не было бы полноценным без обращения к практи-
ческим примерам современных инструментов автоматизации биз-
нес-процессов. 

Наиболее известной и доступной программой является «1С: Пред-
приятие». Система программ «1С: Предприятие» предназначена 
для автоматизации управления и учета на предприятиях различных 
отраслей, видов деятельности и типов финансирования [6].

Примерами комплексных интегрированных систем управления 
финансово-хозяйственной деятельностью предприятий являются 
зарубежные программные продукты: БААН (BAAN, США), SAP/R3 
(Германия), PLATINUM (США), SCALA (Швеция), MAN/MANX 
(США), Champion (США) и др. 

Автоматизация в данных системах позволяет в режиме реально-
го времени отслеживать выполнение задач и получать сводную ин-
формацию о работе предприятия. Это помогает улучшить контроль 
и принимать взвешенные управленческие решения.

Выводы: автоматизация бизнес-процессов представляет собой 
закономерный прогресс технологической цивилизации. Это свое-
го рода своевременный ответ на возросшее многообразие задач и 
функций, которые усложняют и нагружают процессы современ-
ных предприятий. Автоматизация позволяет минимизировать на-
грузки и устранить человеческий фактор, высвобождая кадровые 
ресурсы на решение других задач. В целом, автоматизация биз-
нес-процессов может существенно повысить общую эффективность 
и результативность компании за счет сокращения ручного труда, 
минимизации ошибок и обеспечения более эффективного исполь-
зования ресурсов.
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 Искусственный интеллект (ИИ), который получает большое раз-
витие в последние годы, в будущем вероятней всего покажет еще 
больший прогресс и использование. Благодаря широкому распро-



608

странению искусственного интеллекта производственные процессы 
на предприятиях могут быть полностью автоматизированы, и это 
поможет снизить цены на изготовление продукции или предостав-
ление услуг. Использование улучшенных модулей искусственного 
интеллекта, особенно в сфере управления персоналом, также внесет 
значительный вклад в жизнь компаний.

Таблица 1
Сравнение преимуществ и недостатков использования искусственного 

интеллекта при подборе персонала

Преимущества  
использования искусственного 

интеллекта в подборе персонала

Недостатки  
при работе искусственного интеллекта  

в поиске сотрудников

Экономия времени  
за счет инструментов ИИ 
в повторяющихся задачах

Необходимость большой базы данных 
так как работа с людьми 

аналогична работе с бесконечными 
переменными, для более качественного 

функционирования требуется 
ввод большого количества данных 

на первоначальных этапах

Качественный подбор 
Искусственный интеллект 

предоставляет рекрутерам большие 
данные, а также обеспечивает 

беспристрастный отбор и проверку, 
повышая качество рекрутов

Проблема взаимодействия с реальными 
людьми 

ИИ разумен, но у него нет эмоций, 
позволяющих управлять людьмиСнижение текучести кадров 

за счет своевременного получения 
необходимой для соискателей/

работников информации

Отсутствие предвзятости 
точно так же, как сотрудники 

не участвуют в поиске персонала, 
ИИ не имеет никакой предвзятости 

при наборе, проверке или отборе

Сложность использования 
для «нишевых», а также рабочих 

специальностей 
связано с тем, что алгоритмы ИИ 

полагаются на огромные объемы 
данных и могут не иметь доступа 

к конкретным данным, необходимым 
для этих специальных должностей 

 (например, для руководителей высшего 
звена или работников ручного труда)

Снижение затрат (стоимости) на подбор 
ИИ помогает в качественном подборе 

персонала, поэтому роль третьей 
стороны в данном вопросе снижается

Применение технологии искусственного интеллекта значительно 
увеличивает количество входящих кандидатов, а также помогает по-
нять их квалификацию и компетенции, навыки и знания (табл. 1). 
Так, в книге Э. Майклза «Война за таланты» [4, с. 222] рассматри-
вается новый тип мышления HR-менеджера, который еще раз дока-
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зывает необходимость профессионалов для компаний. Таким обра-
зом, с помощью искусственного интеллекта возможен подбор более 
талантливых кандидатов. 

Использование некоторых инструментов искусственного интел-
лекта применяется достаточно давно. Так, собеседования в форма-
те видеоинтервью в последние годы превратились в постоянный 
инструмент подбора персонала во всех сферах деятельности. Все-
мирная сеть отелей “Hilton” оценила большое преимущество про-
ведения видеоинтервью перед обычным собеседованием, особенно 
в сокращении времени рекрутера, затрачиваемого на процесс набо-
ра персонала. Представители компании говорят о том, что процесс 
принятия решения по сотруднику сократился с 42 до 5 дней благо-
даря использованию современных инструментов.

Американская компания “HireVue” (https://www.hirevue.com/)   
разработала более продвинутую платформу для видеозвонков — она 
может анализировать язык тела заявителя, интерпретируя его вы-
ражение лица или тон голоса в этом приложении. Приложение срав-
нивает опрошенных кандидатов с самыми талантливыми сотрудни-
ками компании и, таким образом, рекомендует рекрутерам лучших 
кандидатов.

Российские IT-компании также разработали несколько платформ 
на базе алгоритмов искусственного интеллекта, позволяющих опти-
мизировать HR-процессы в компаниях. Ниже приведены несколько 
примеров:

1) “My new job” (https://www.mnj.ru) — главное преимущество 
данной платформы на рынке инструментов подбора персонала — 
предварительный отбор соискателей с помощью видеоопросов, кото-
рые экономят время сторон и сокращают продолжительность очного 
собеседования;

2) сервис “CVilla” (https://cvzilla.ru/) — автоматизирует поиск 
и подбор персонала, а также проводит первичную оценку навыков 
кандидатов на основе алгоритмов искусственного интеллекта. Он со-
бирает и анализирует массив резюме автоматически, без участия ре-
крутера, благодаря чему существенно снижает затраты времени на 
закрытие вакансии;

3) «Поток Рекрутмент» (https://potok.io) — гибкая система для 
массового и точечного подбора с использованием чат-бота, позволя-
ющая проводить групповые собеседования, делать анализ соискате-
лей и получать различные метрики для настройки поиска (рис. 1).

Разумеется, мы понимаем, что системы на основе искусствен-
ного интеллекта не заменяют рекрутера. Они лишь помогают 
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автоматизировать рутинные процессы — рассылку приглашений 
на электронную почту, обсуждение базовых вопросов (подходит ли 
специалист по навыкам, есть ли у него необходимые документы 
и т. п.). Инструменты искусственного интеллекта обеспечивают во-
ронку найма — приоритизируют список кандидатов на вакансию 
по соответствию их резюме, проверяют наличие необходимых доку-
ментов и формальных параметров, при необходимости дают какую- 
то оценку личности. При этом фактор ошибки может быть как у че-
ловека, так и у машины. Но, в отличие от человеческого фактора, 
ошибку нейросетей можно исследовать, продолжая регулировать 
модель для повышения точности. Иначе говоря, в какой-то момент 
систему улучшат, и она будет учитывать и варианты, где раньше де-
лала ошибки.

Результаты исследований показывают, что искусственный ин-
теллект может улучшить баланс между работой и личной жизнью 
специалистов по подбору персонала, что является актуальной те-
мой. Участники исследования полагали, что искусственный интел-
лект может упростить и автоматизировать такие задачи, как поиск, 
предварительный отбор и вовлечение кандидатов, тем самым сни-
жая рабочую нагрузку и освобождая их.

Рис. 1. Интерфейс платформы «Поток Рекрутмент» 
Источник: ООО «Поток». — URL: https://potok.io/ (дата обращения: 

22.12.2023).
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Эта концепция изложена в исследовании, проведенном Д. Кол-
лингсом и К. Меллахи [6, с. 306], которые подтвердили, что искус-
ственный интеллект может помочь HR-специалистам работать более 
эффективно и сосредоточиться на более важных задачах, таких как 
стратегическое планирование.

Таким образом, можно финализировать, что цель внедрения 
элементов искусственного интеллекта — исключить рутинные дей-
ствия, сократить промежуток поиска и помочь сохранить объектив-
ность принятия решений до конца подбора. По факту применение 
искусственного интеллекта создает воронку найма и направляет 
туда как можно больше подходящих специалистов, при этом остав-
ляя принятие финальных решений человеку. Любая компания всег-
да стремится к оптимизации внутренних процессов, и, если на деле 
оказывается, что время на найм одного специалиста сократится 
в несколько раз, бизнес незамедлительно это внедрит. 
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Реализация идеи развития промышленного туризма привлека-
тельна и целесообразна по многим причинам.

Во-первых, подобные туристские программы способны вызвать 
интерес у различных потребительских групп, таких как разновоз-
растные туристские группы, путешествующие с различными куль-
турно-познавательными целями; детские и школьные группы, по-
сещающие данные объекты в рамках образовательных программ; 
группы деловых туристов, представители СМИ.

Во-вторых, промышленный туризм нацелен на решение ряда 
задач: обеспечение интеллектуального развития подрастающего 
поколения и его профориентацию; формирование и презентацию 
территориальных брендов и продукции; привлечение внимания к 
предприятию со стороны потенциальных партнеров, инвесторов, 
органов власти.

В-третьих, разнообразен возможный набор объектов как про-
мышленного туризма: здания, сооружения, памятные места, техно-
логии, сотрудники и условия труда, произведенная продукция.

Период пандемии значительно затормозил развитие промыш-
ленного туризма, но своевременная государственная поддержка 
(в  объеме 1,2 млрд руб., в рамках госпрограммы «Развитие про-
мышленности и повышение ее конкурентоспособности» [1]) помогла 
улучшить состояние. В настоящий момент в ряде регионов реали-
зуются специальные проекты сохранения и развития уникальных 
производств.

Государственная помощь заключается не только в финансирова-
нии. Но также и в информировании и популяризации туристских 
возможностей различных предприятий этой сферы.

Московская область предлагает обширные возможности для раз-
вития промышленного туризма: на территории зарегистрировано 
порядка 1 300 предприятий (с учетом всех малых предприятий — 
около 8 000), а со стороны государства есть готовность всеобщей под-
держки такого развития. Весной 2023 г. проходил финал II Всерос-
сийского акселератора по промышленному туризму «Открытая 
промышленность» — победила стратегия по промышленному ту-
ризму Московской области (в номинации «ПРОМинвест»). Она была 
«признана лучшей стратегией по развитию промышленного туриз-
ма, направленной на продвижение инвестиционного потенциала ре-
гиона» [2]. 

В октябре 2023 г. проводилась Неделя промышленного туризма, 
итогом которой стало пополнение списка объектов промышленного 
туризма на территории Московской области: на сегодняшний день 
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в  этом списке 9 предприятий, в планах — увеличение этого чис-
ла до  30 в течение года; статистика посещений такова: в среднем, 
10 000 в год, в планах — повышение в 2,5 раза к 2025 г.

Безусловно, не каждое промышленное предприятие может стать 
туристским объектом, для этого необходимы:

 — гарантия безопасности;
 — уникальность производства, условий труда, выпускаемой про-
дукции и т. п.;

 — разработка программ посещения, мастер-классов и прочего на 
профессиональном уровне, на базе качественного материала, 
с применением интерактивных технологий, обладающих ту-
ристской привлекательностью и, по возможности, вписанных 
в общую туристскую концепцию определенной территории;

 — доступность объектов показа;
 — наличие возможности предоставления дополнительных услуг 
туристам: размещение, питание, трансфер, наличие других 
туристских объектов поблизости и т. д.

Объекты промышленного туризма, вовлеченные активно в раз-
личные туристские программы и маршруты, способны не только 
увеличить туристский поток и обеспечить дополнительную при-
быль, но и повысить инвестиционную привлекательность и произ-
водства, и территории. Это возможность по-новому взглянуть на 
традиционные места отдыха и обеспечить приток туристов в дести-
нации, незаслуженно не пользующиеся спросом. Согласно статисти-
ческим данным, турпоток в Московскую область за первое полугодие 
2023 г. увеличился на 7,3 % [5] и составил около 10 млн чел. И, как 
отмечают эксперты, такое повышение стало возможно не только бла-
годаря развитию инфраструктуры, но и благодаря появлению новых 
объектов показа, в том числе в рамках промышленного и ремеслен-
ного туризма.

Список источников
1. Развитие промышленности и повышение ее конкурентоспособно-

сти: гос. программа РФ: утв. постановлением Правительства РФ 
от 15 апреля 2014 г. № 328 ((в ред. постановлений Правительства 
РФ от 12.11.2021 № 1933, от 12.02.2022 № 161) // Фонд развития 
промышленности. — URL: https://frprf.ru/download/gosrp.pdf 
(дата обращения: 28.09.2023).

2. Подмосковье успешно защитило свою стратегию по промтуриз-
му // Ведомости. — 2023. — 21 апреля. — URL: https://www.
vedomosti.ru/press_releases/2023/04/21/podmoskove-uspeshno-



616

zaschitilo-svoyu-strategiyu-po-promturizmu (дата обращения: 
13.10.2023).

3. Гжельский завод художественной росписи: офиц. сайт. — URL: 
https://sinnros.ru/o-kompanii/istoriya-gzheli/ (дата обращения: 
13.10.2023).

4. Как включение в индустрию туризма поможет народным про-
мыслам // Российская газета. — 2022. — 23 августа. — URL: 
https://rg.ru/2022/08/23/reg-szfo/kak-vkliuchenie-v-industriiu-
turizma-pomozhet-narodnym-promyslam.html (дата обращения: 
29.09.2023).

5. С начала 2023 г. турпоток в Подмосковье вырос на 7,3 % // Нацио-
нальные проекты России. — URL: https://национальныепроекты. 
рф/news/s-nachala-2023-goda-turpotok-v-podmoskove-vyros-na-7-3-  
(дата обращения: 10.10.2023).

Информация об авторах

В. А. Мордовец — кандидат экономических наук, доцент, 
заведующий кафедрой управления социально-экономическими 
системами; 190020, Санкт-Петербург, Лермонтовский пр., д. 44а, 
e-mail: v.mordovets@spbacu.ru;

Т. Хунцзянь — студент 2-го курса направления 43.03.02 
«Туризм» кафедры экономики и управления в сфере услуг;  
191023, Санкт-Петербург, наб. канала Грибоедова, д. 30–32, лит. А, 
e-mail: xunz2002@gmail.com



617

УДК 316.4

Алексей Константинович Титов
Санкт-Петербургский государственный  

экономический университет  
Санкт-Петербург, Россия

Ключевые компетенции компании  
в эпоху цифровой трансформации

Аннотация. Эпоха цифровой трансформации экономики требует 
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Abstract. The era of digital transformation of the economy requires 
the evolution of company business models and business processes. 
Not  only external, but also internal business processes are undergo-
ing evolution — the need to form unique key competencies in order to 
achieve a reserve of competitiveness for a certain period of time comes 
to the fore. The article discusses a possible algorithm for managing 
unique competencies.
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Переход на четвертую платформу экономического разви-
тия  — цифровую экономику, требует полной трансформации 
всех информационных потоков — способы получения, обработки, 
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распростра нения информации становятся решающими фактора-
ми конкурентоспособности, создают новые рынки, меняют формы 
и продолжительность жизненного цикла товара. Изменение, эво-
люция таких процессов приводит к изменению поведения потре-
бителей, их требований к товарам, работам и услугам. В связи с 
этим актуальным становится изменение бизнес-модели компании 
(от крупных наукоемких производств до малого или микробизнеса), 
изменение бизнес-процессов и, как следствие, формирование само-
стоятельных экосистем для бизнеса. 

Таким образом, трансформации подвергаются не только внеш-
ние по отношению к предприятию процессы (скорость и способы 
получения информации, выстраивание взаимосвязей с контраген-
тами и ведущими стейкхолдерами бизнеса, трансформация каналов 
продвижения и способов сбыта, системы электронных платежей, 
современных методов монетизации), но и внутренние процессы 
(трансформация и автоматизация бизнес-процессов, применение 
современных аналитических систем и электронного маркетинга как 
дополнительного ресурса, формирование корпоративной культуры 
на основе принципов экосистемы, создание и освоение новых ком-
петенций). Таким образом, цифровые технологии становятся необ-
ходимой реальностью любого бизнеса — от визажиста до Газпрома. 

В свою очередь, эффективное внедрение цифровых технологий 
требует формирования новой культуры организации и ведения биз-
неса, пересмотра некоторых его принципов. В противном случае 
очень велико наступление серьезных предпринимательских рисков.

Во-первых, значительным потокам постигаемой и обрабатыва-
емой информации требуются квалифицированные специалисты, 
обладающие компетенциями ее обработки и превращения в допол-
нительный ресурс, эффективно используемый в бизнес-практиках.

Во-вторых, часто бывает сложно объединить значительное коли-
чество цифровых каналов и интегрировать, систематизировать по-
ступающую информацию, противостоять киберугрозам.

В-третьих, обострение конкуренции и быстрая подвижность рын-
ков требуют повышения компетенций и квалификации персонала.

Так, динамическое развитие общества в сторону цифровизации и 
экономики знаний требует от организации, соответственно, ускоре-
ния и модернизации бизнес-процессов. В противном случае может 
возникнуть серьезная диспропорция между существующими биз-
нес-процессами, квалификацией работников, требованиями руко-
водства (или владельцев фирмы) и объективным развитием товар-
ного рынка.
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Таким образом, в соответствии с современной концепцией страте-
гического управления развитие бизнеса включает такие этапы, как 
определение стратегических проблем фирмы, позиционирование 
компании (товара) на рынке, разработка организационного плана, 
формирование ключевых компетенций и направлений их развития. 
Следовательно, именно обладание ключевыми компетенциями, 
проявляющееся в возможности быстро решать возникающие во-
просы, помогает компании выживать в условиях нестабильной, 
высоко конкурентной внешней и меняющейся внутренней среды. 
Чем большим количеством ключевых компетенций обладает фир-
ма, тем более устойчивым конкурентным преимуществом она обла-
дает. Неко торые исследователи считают, что «фирма — это совокуп-
ность компетенций, позволяющих ей получать фундаментальные 
выгоды» [2, p. 82].

Длительность времени получения выгод зависит от ценности клю-
чевой компетенции (ее редкости или незаменимости), уникально-
сти, исключающей копирование, и доступности для всех работников 
фирмы. Формы и виды компетенций также могут быть различны — 
от патентов, ноу-хау (технических) до процессных (стабильных отно-
шений с поставщиками) [1]. Причем не важен источник появления 
компетенции в компании — она может быть разработана внутри ком-
пании, приобретена или заимствована, если она приносит эффект в 
виде роста дохода, сокращения издержек либо расширения целевой 
аудитории, оптимизации бизнес-процессов, — она становится клю-
чевой компетенцией фирмы. Важна либо уникальность самой компе-
тенции, либо уникальность ее составляющих. Алгоритм по управле-
нию компетенциями можно составить следующим образом:

1. Выявление компетенции, ее структуризация во избежание 
упущения незначительной детали, которая может быть уникальной.

2. Составление полного списка компетенций и исключение тех, 
которые не смогут обеспечивать долгосрочное конкурентное пре-
имущество компании [3, с. 155]. 

3. Исключение компетенций, не представляющих ценность для 
сегментов целевой аудитории.

4. Исключение не уникальных и быстро копируемых компе-
тенций.

5. Анализ оставшихся компетенций и выбор тех, которые смогут 
обеспечить конкурентное преимущество фирме в настоящее и буду-
щее время.

6. Соответственно, именно уникальность ключевой компетенции 
является как главным конкурентным преимуществом компании, 



620

так и главной проблемой — необходимо найти, обучить и сохранить 
работников, способных овладеть, сохранить и управлять этим важ-
ным ресурсом. Причем данные компетенции также должны разви-
ваться, так как с течением времени они неминуемо будут скопиро-
ваны, разрыв между конкурентами будет снижаться, что увеличит 
риск фирмы потерять преимущество в бизнесе [7, с. 321]. Главным 
риском является утрата сотрудников (или коллективов), обладаю-
щих ключевыми компетенциями, развивающими и поддерживаю-
щими их, что говорит об утрате интеллектуального потенциала и 
капитала фирмы и потере создаваемой ею ценности. Следовательно, 
ключевые компетенции должны постоянно подвергаться монито-
рингу, формированию взаимосвязанной модели управления персо-
налом и ключевыми компетенциями.  На примере управления ком-
петенциями, применяемыми в ГТК-1 ПАО «Газпром» [4], можно 
составить модель компетенций компании (рис. 1).

Рис. 1. Модель компетенций компании

Таким образом, компетенции компании логически связаны 
с  квалификацией работников, занимающих ключевые должности 
в бизнес-процессах, с характеристикой их личности, и могут быть 
оценены и измерены на основе их поведения [5].  Для мониторин-
га бизнес-процессов должны быть разработаны стандарты поведе-
ния, реакции и действия в критических ситуациях, индикаторы, 
характеризующие наиболее ценных сотрудников. На этой основе 
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должны формироваться коллективные компетенции, положенные 
в основу программ повышения квалификации в фирме или корпо-
рации, реализуемых в специально созданных центрах компетен-
ций [6, с. 113–114]. 
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Аннотация. В ходе нашего исследования мы провели углублен-
ное изучение влияния инновационных стратегий повышения кон-
курентоспособности на лояльность клиентов. 
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собности и укрепления прочных отношений с клиентами. Посколь-
ку бизнес-ландшафт продолжает развиваться, внедрение инноваций 
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В современном динамичном бизнес-ландшафте важность лояль-
ности клиентов трудно переоценить. Способность удерживать кли-
ентов в конкурентной среде является важнейшим фактором дости-
жения устойчивого роста и успеха [1, c. 114]. По нашему мнению, 
знание новых стратегий управления конкурентоспособностью для 
повышения лояльности клиентов стало основным моментом для вы-
сокотехнологичных компаний, стремящихся процветать на рынке 
с жесткой конкуренцией [2, c. 82].

Важность вопроса изучения инновационных стратегий управ-
ления конкурентоспособностью в контексте лояльности клиентов 
обусловлена постоянно меняющейся природой глобального рынка. 
Компании постоянно ищут способы сохранить и расширить свою 
клиентскую базу, поскольку постоянные клиенты не только гаран-
тируют постоянный доход, но и выступают в качестве защитников 
бренда, тем самым привлекая новых клиентов. Целью нашего иссле-
дования является углубленное изучение того, как инновационные 
стратегии могут повысить конкурентоспособность, чтобы стимули-
ровать и повышать лояльность клиентов.

Основной целью нашего исследования является изучение и эмпи-
рический анализ инновационных стратегий, которые организации 
могут использовать для эффективного управления конкурентоспо-
собностью и, как следствие, повышения уровня лояльности клиен-
тов [3, c. 44]. Мы стремимся определить влияние этих стратегий на 
лояльность клиентов и выявить лежащие в их основе механизмы, 
которые управляют этими отношениями. Устраняя этот пробел в ис-
следованиях, мы намерены предоставить ценную информацию ком-
паниям, стремящимся повысить свои конкурентные преимущества.

Методы и организация исследования
Для достижения нашей исследовательской цели был применен 

подход, основанный на смешанных методах, а именно:
— был проведен всесторонний анализ научной литературы с це-

лью выявления наиболее распространенных инновационных стра-
тегий в управлении конкурентоспособностью;

— мы провели анкетный опрос выборки из 20 клиентов различ-
ных предприятий, охватывающих различные отрасли, для выявле-
ния представлений о лояльности клиентов и эффективности иннова-
ционных стратегий повышения конкурентоспособности;

— мы провели опрос с руководителями отдельных организаций, 
которые были признаны за их инновационные подходы к повыше-
нию конкурентоспособности и лояльности клиентов. 
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Методологический подход и первоначальные выводы
Заглянуть в неизвестное будущее можно с помощью опросов 

с  двух разных точек зрения. Во-первых, опрошенные респонден-
ты в целом могут описать свои оценки и ожидания относительно 
интересующего вопроса. Во-вторых, исследователи могут делать 
выводы, сравнивая оценки и ожидания разных людей (групп), 
которые имели разный опыт в прошлом или приобретают раз-
ный опыт в настоящее время. Оба подхода имеют преимущества 
и недостатки, когда дело касается цифровых технологий. Одна-
ко это происходит в разной степени. Прямой запрос ожиданий и 
оценок — опрошенные прямо указывают, как, с их точки зрения, 
цифровизация повлияет на требования к компетентности, кото-
рые сотрудники должны будут выполнять в будущем. Этот подход 
имеет фундаментальное преимущество, заключающееся в том, что 
ожидания всех компаний могут быть учтены в анализе без филь-
трации. Однако он неявно предполагает, что ожидания и оценки 
неопределенны. Буду щие события не имеют какой-либо искажа-
ющей предвзятости, затрудняющей оценку и выводы. Это не про-
блема, если респонденты основывают свои ожидания прежде всего 
на базе собственного опыта и событий в собственной компании. 
Однако если на формирование ожиданий в первую очередь влияет 
информация, которую респонденты получают из других источни-
ков (например, из сообщений СМИ), следует проявлять осторож-
ность при формулировании выводов. Это тем более применимо, 
чем больше искаженная или однобокая картина представлена в 
публичной отчетности, которая ни в коем случае не обязательно 
адекватно описывает будущие события. Этого обстоятельства в на-
стоящее время следует ожидать  — как уже было описано внача-
ле — когда речь идет о теме цифровизации и ее влиянии на мир 
труда. Исследования показывают, что, несмотря на нынешнюю 
интенсивную общественную дискуссию, тема цифровизации еще 
не обсуждается настолько интенсивно, чтобы на ее основе можно 
было получить надежные ожидания всех вовлеченных компаний. 
Около 60 % компаний в настоящее время лишь незначительно оза-
бочены цифровизацией в связи с собственной бизнес-деятельно-
стью. На  фоне такого нежелания все компании воздержались от 
того, чтобы объединить свои ожидания относительно требований 
к профессиональной компетентности сотрудников, которые будут 
необходимы в будущем по мере роста цифровизации. Вместо этого 
был применен фильтр, который различает компании с опытом ра-
боты в теме цифровизации и без него. 
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Результаты исследования и их обсуждение
Эмпирические данные, полученные в результате опроса, выя-

вили несколько инновационных стратегий, которые существенно 
влияют на лояльность клиентов [4, c. 121–125]. Эти стратегии ох-
ватывали такие аспекты, как персонализированный маркетинг, 
предоставление качественных услуг, непрерывные инновации про-
дуктов, эффективное управление цепочкой поставок и оперативная 
поддержка клиентов.

Наш анализ данных выявил сильную положительную корреля-
цию между внедрением инновационных стратегий повышения кон-
курентоспособности и повышением лояльности клиентов. Эмпири-
ческие данные указывают на то, что компании, использующие эти 
стратегии, испытывают повышенную удовлетворенность клиентов, 
повышенную вероятность повторного бизнеса и более значительную 
поддержку клиентов.

Результаты нашего исследования подчеркивают важность ин-
новационных стратегий повышения конкурентоспособности для 
повышения лояльности клиентов. Наши выводы согласуются с су-
ществующей литературой по этому вопросу, подчеркивая роль пер-
сонализированного маркетинга и исключительного сервиса в удер-
жании клиентов [5, с. 116]. Кроме того, качественная информация, 
полученная в результате интервью с бизнес-лидерами, дает деталь-
ное представление о том, как организации могут эффективно вне-
дрять эти стратегии [6, c. 27].

В ходе нашего исследования мы разработали следующие практи-
ческие рекомендации для работников компаний, стремящихся по-
высить лояльность клиентов:

— необходимо привлекать инвесторов в персонализированные 
маркетинговые стратегии, адаптированные к индивидуальным 
предпочтениям клиентов;

— работникам компаний важно уделять приоритетное внимание 
непрерывным инновациям в продуктах и услугах, чтобы оставаться 
впереди на рынке;

— работникам компаний важно сохранять сосредоточенность 
на постоянном предоставлении высококачественных услуг и про-
дуктов.

В заключение необходимо отметить, что это эмпирическое иссле-
дование пролило свет на жизненно важную связь между инноваци-
онными стратегиями повышения конкурентоспособности и лояль-
ностью клиентов. Полученные результаты подчеркивают важность 
того, чтобы предприятия применяли эти стратегии для сохранения 
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конкурентоспособности и укрепления прочных отношений с клиен-
тами. Поскольку бизнес-ландшафт продолжает развиваться, вне-
дрение инноваций в управление конкурентоспособностью имеет 
решающее значение для поддержания роста и успеха во все более 
конкурентном мире.

Cписок источников
1. Келлер К. Л. Стратегический бренд-менеджмент: создание, оцен-

ка и управление марочным капиталом. — М.: Вильямс, 2005. — 
704 с.

2. Кетова Н. П., Овчинников В. Н. Внутренний рынок России:  
регионоведение. Юг России: краткий тематический справоч-
ник. — Ростов н/Д., 2003. — 376 с.

3. Кетова Н. П. Инновационный потенциал маркетинговых страте-
гий промышленных компаний регионов Юга России // Экономи-
ческий вестник Ростовского государственного университета.  —  
2008. —  Т. 6. — № 1. — С. 40–52.

4. Шальнова O. A. Изучение особенностей формирования потреби-
тельской лояльности к специализированному магазину // Вест-
ник РГТЭУ. — 2008.— № 5 (26). — С. 121–125.

5. Шарков Ф. И. Магия бренда: брендинг как маркетинговая ком-
муникация: учеб. пособие. — М.: Альфа-Пресс, 2006. — 268 с.

6. Широченская И. П. Основные понятия и методы измерения ло-
яльности // Маркетинг в России и за рубежом. — 2004. — № 2. — 
С. 36–45.

Информация об авторе

А. О. Чирков — аспирант Санкт-Петербургского университета 
технологий управления и экономики; 190020, Санкт-Петербург, 
Лермонтовский пр., д. 44а, e-mail: 5.al@mail.ru



627

УДК 316

Елена Николаевна Чурина
Санкт-Петербургский университет  
технологий управления и экономики  

Санкт-Петербург, Россия

Постановка задач тектологической концепции 
междисциплинарных компетенций  

в социологии управления

Аннотация. Предвидение идей кибернетики, описанных 
А.  А.  Богда новым во «Всеобщей организационной науке», трудно 
переоценить и необходимо переосмыслить с точки зрения развития 
организаций, в том числе путем применения тектологического под-
хода для создания новых концепций в социологии управления с по-
становкой задач исследований механизмов прогрессии эволюциони-
рующих систем. Изменения, вызванные цифровой внешней средой, 
ведут к необходимости обсуждения данной проблематики для меж-
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Abstract. Anticipation of the ideas of cybernetics described in tec-
tology by A. A. Bogdanov is difficult to overestimate. It is necessary to 
rethink and apply its systems approach to create new concepts in the 
sociology of management with the formulation of tasks for research 
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to discuss this issue for the interdisciplinary competencies of employ-
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Проблематика задач постановки междисциплинарных компе-
тенций в социологии управления является актуальной и сложной 
вследствие отсутствия современных концепций и универсальных 
научных подходов в условиях цифровизации деятельности обще-
ства. В связи с этим возникла необходимость изменений в подходах 
и возможность для переосмысления теории организации, разрабо-
танной в XX в. В «Тектологии», изданной в двух частях в 1913 г., 
в трех — в 1922 г., русским мыслителем А. А. Богдановым были опи-
саны принципы, которые отличались оригинальностью мышления 
философа, подходы к проблемам организации с точки зрения меж-
дисциплинарности естественных и технических наук, культурных и 
общественных явлений. Исследование управления компетенциями 
с применением тектологического подхода дает возможность пере-
осмысления и возникновения новых постановок задач концепции 
междисциплинарных компетенций как в социологии управления, 
так и в развитии научного познания организации общества в целом.

Тектология опередила современные направления науки и техни-
ки, такие как кибернетика, теория катастроф, системный подход. 
Богдановская идея изоморфизма организационных структур была 
описана им задолго до общей теории систем Л. фон Берталанфи, 
на которую опирается кибернетический анализ различных объек-
тов исследования, использующий термины «закона наименьших», 
«цепной связи», идею обратной связи, описанной Богдановым через 
«биорегулятор». А. А. Богданов констатировал, что при исследова-
нии объекта необходимо применять подход изучения объекта или 
явления как системы через отношение всех ее частей и через отно-
шение к ней как к целому объекту, находящемуся в конкретной сре-
де, с последующим рассмотрением отношений с иными внешними 
системами. Таким образом, закон организации системы получался 
единым для любых объектов и явлений вне зависимости от среды 
нахождения, объединялся общей реальностью с ее закономерностя-
ми и характерными структурными связями и соответствовал сферам 
деятельности: политике, экономике, обществу, культуре. В этом — 
величайшее открытие А. А. Богданова, заслужившего за стремле-
ние при помощи «Всеобщей организационной науки» осуществить 
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практическое преобразование общества эволюционным путем при-
знания, что его научные достижения опередили время, что «исто-
рия, несомненно, отсеет и отберет то ценное, что было у Богданова, 
и отведет ему свое почетное место среди бойцов революции, науки 
и труда» [1]. 

Особое место у А. А. Богданова занимает тезис о роли языка 
как основы, организующей общественное сознание, с его «скрытой 
системностью», со звуковыми и смысловыми соответствиями меж-
ду словами. Ученый писал о языкознании как о «ранее всех развив-
шейся части идеологической науки» [2, с. 14]. Богдановское поня-
тие «организационный комплекс» несет в себе коэволюционные 
свойства системы. Термин коэволюции (понятие, не тождественное 
самоорганизации) биологами впервые был использован в 60-х гг. 
XX в. Эволюция проявляется при коэволюционном сопряжении в 
изменениях различных видов, но при этом коэволюцию отличает не 
борьба за выживание в животном мире, а симбиоз, в человеческом 
обществе — согласованность и сотрудничество. А. А. Богданов обо-
значает прогрессивным подбором не прогресс, а прогрессию, как не-
прерывный ряд происходящих с частями системы и самой системой 
явлений, а «организация включает в себя одновременное координи-
рование и взаимоприспособление элементов» [2, с. 107], что несет в 
себе признаки симбиотических и коэволюционных ассоциаций как 
самого распространенного типа организационного взаимодействия.  

В «Тектологии» соединились прогрессивные для своего времени 
идеи эволюции и системного подхода, в результате чего универсаль-
ный регулирующий систему механизм у А. А. Богданова именуется 
«прогрессивным подбором», который позволяет объяснить прогрес-
сивное развитие. Положительный (значит, сохраняющий систему) 
или отрицательный (значит, разрушающий систему) отбор взаимо-
дополняют друг друга и стихийно организуют мир [2, с. 110]. Богда-
новская «универсальность схемы подбора» применима к системе, 
к взаимодействию систем и к каждому из элементов системы при 
исследовании их коэволюционного взаимодействия. При этом не-
обходимо учитывать структуру, взаимные и внутренние изменения 
в динамике взаимодействий. «Часто активности — сопротивления 
комплекса и его среды приходится рассматривать как изменяющи-
еся во времени, исследовать комплекс-процесс» [2, с. 220]. Введя 
понятие «биорегулятор» как комбинацию регуляторов, взаимно 
регулирующих друг друга [2, с. 97], А. А. Богданов обосновывает 
взаимодействие систем или их частей, синхронизацию, изменения, 
корреляцию и «контроль» организаций. Богдановский биорегуля-
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тор усиливает понятие «обратной связи», принятое в кибернетике, 
двойной связанностью через взаимное приспособление систем и их 
коадаптацию. 

Применение тектологического подхода к междисциплинарным 
компетенциям как элементу организации в условиях «подвижно-
сти равновесия» из-за цифровой внешней среды позволяет нам 
разработать концепцию, рассмотреть прогрессию для достижения 
устойчивости данной системы. Опишем постановку основных за-
дач концепции управления междисциплинарными компетенциями 
в организации через тектологический подход в следующих блоках: 

1. «Язык». Наличие междисциплинарности компетенций специ-
алистов требует совместимости языка с его «скрытой системностью» 
как основы, организующей процессы. Необходимым условием явля-
ется наличие процесса адаптации сотрудника, освоение терминоло-
гии различных дисциплин и синхронизация процессов, протекаю-
щих в актуальной деятельности. Для социологии управления задача 
изучения междисциплинарных компетенций в цифровой среде орга-
низации состоит в исследовании наличия, обновления, овладения, 
навыков обмена информацией из базы знаний с соответствующими 
глоссариями и обучающими материалами. 

2. «Прогрессивный подбор». Наличие и подбор человеческих 
ресурсов, их взаимодействия с целью достижения более высокого 
уровня организации по степени сложности и совершенства.  Задача 
социологического исследования состоит не в анализе подбора и рас-
становки кадров в зависимости от квалификации и компетенции, 
что является функционалом кадровой службы, а в анализе различ-
ных форм междисциплинарного взаимодействия при прогрессии 
(не в прогрессе и/или регрессе отношений) для достижения устой-
чивости и целостности системы во внутренней и внешней цифровой 
среде.   

3. «Организационный комплекс». Сложность одновременного 
координирования, контроля и взаимоприспособления всех частей и 
элементов разных дисциплин в организации как комплексе с внеш-
ней цифровой средой. Задача исследования состоит в активности 
персонала, партнеров, клиентов, чиновников как сопротивлении 
элементов различных дисциплинарных компетенций между собой, 
с организацией как системой, взаимодействующей с элементами 
внешней среды и с ней как с целой.

4. «Биорегулятор». Применение принципа двойной связанно-
сти через взаимное приспособление систем и их коадаптацию для 
дальнейшего существования позволяет констатировать состояние 
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консолидации организационного комплекса (п. 3) как результат эво-
люции системы в целом в прогрессии (п. 2). Задача исследования че-
рез «цепные связи», по свойствам однородности и неоднородности, 
симметричности и асимметричности для выявления координации 
усилий и общности междисциплинарных компетенций сотрудников 
организации во внешней цифровой среде.

5. «Подвижность равновесия». Процессы для восстановления 
равновесия после внешнего воздействия происходят между поляр-
ностями эволюционирующих свойств организационных комплек-
сов. Задача исследования для социологии управления междисци-
плинарных компетенций получает гораздо более сложные формы 
совместного, сопряженного изменения в различных элементах и 
комплексах, что может быть отдельным видом программы научного 
исследования процессов коэволюции междисциплинарных компе-
тенций человека как сотрудника организации. 

Задачи могут быть конкретизированы и расширены в коэволю-
ционирующих системах через рассмотрение внутренних и внешних 
связей, процессов взаимодействии или дезорганизации, или разде-
ления на части для возникновения «организационных комплексов» 
из-за сложности процессов цифровизации среды, требующей меж-
дисциплинарных компетенций.
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Актуальность данной темы заключается в том, что на совре-
менном этапе общественного развития велика роль информации и 
информационного обеспечения в деятельности современных орга-
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низаций, так как именно эти аспекты являются залогом высокой 
конкурентоспособности в условиях рыночной экономики.

Целью статьи является исследование роли информационного 
обеспечения в управлении организацией.

Исследуя терминологию, можно констатировать, что информа-
ционное обеспечение управления на предприятиях — это многопла-
новый, взаимосвязанный процесс, который включает в себя сбор, 
обработку и передачу необходимой для управленческой деятельно-
сти информации.

Информационное обеспечение управления на предприятиях — 
это деятельность предприятия, позволяющая обеспечить оператив-
ное получение и обработку информации для принятия управленче-
ских решений в области финансово-хозяйственной деятельности и 
направленная на получение данных о количественных и качествен-
ных показателях деятельности организации, предоставляемая в 
форме документов, сообщений, докладов и т. д. Эта деятельность 
может осуществляться в следующих формах [1, с. 43]:

1) непрерывный сбор и обработка информации от внешних и вну-
тренних информационных источников; 

2) непосредственное получение, обработка, хранение и передача 
информации на основе современных информационных техно-
логий; 

3) получение требуемой информации из источников, не имеющих 
связи с предприятием. 

 В настоящее время в современных организациях важно исполь-
зовать информационное обеспечение в виде инфографики. Инфо-
графика применяется для более удобного и наглядного восприятия 
информации, а также при подаче различной информации в виде гра-
фиков или таблиц для сотрудников организации с целью обеспече-
ния единого бизнес-процесса. 

Графическая информация используется, как правило, для на-
глядного оформления документации и визуализации всех процессов 
в организации. Графические данные дают возможность представить 
взаимосвязь процессов, получить представление о взаимозависимо-
сти и взаимозависимых элементах.

Роль информационного обеспечения управления в организациях 
велика, так как это набор мероприятий, направленных на формиро-
вание и развитие информационных систем и технологий, обеспечи-
вающих управление предприятием, организацию работы с инфор-
мацией, развитие современной корпоративной информационной 
инфраструктуры [2, с. 11].
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Ключевым фактором развития организации, одним из направ-
лений деятельности организации является автоматизация управле-
ния и бизнес-процессов. 

Информационные технологии в экономике играют все более важ-
ную роль в принятии управленческих решений. Базовые отрасли 
развития информационных технологий: автомобилестроение, стан-
костроение, производство средств производства, сельское хозяй-
ство, телекоммуникации, банковское дело. 

Информационный аппарат управления должен обеспечивать 
технико-экономический процесс производственной деятельности, 
процесс руководства предприятием и управление информационны-
ми потоками между центрами принятия решений, а также давать 
необходимую информацию руководящему составу предприятия для 
принятия управленческих решений по совершенствованию эконо-
мической деятельности предприятия. 

Рассмотрим развитие информационных потоков на отдельных 
подразделениях предприятия с целью наиболее полного отображе-
ния процессов деятельности. 

Так, например, в подразделениях, занятых маркетинговой де-
ятельностью, информационная система должна обеспечивать пе-
редачу как первичной, так и вторичной информации в виде доку-
ментов, относящихся к деятельности в соответствии с профилем 
предприятия. 

Анализ системы и структуры организации управления и доку-
ментооборота на предприятии позволяет сделать вывод о том, что 
организация управления на предприятии организована на принци-
пах делопроизводства, рациональной последовательности приня-
тия решений и его организационной структуры [3, с. 22].  

Для организации работы по управлению информационными ре-
сурсами в соответствии со спецификой предприятия необходимо 
разработать и утвердить на уровне предприятия следующую струк-
туру информации, содержащейся на ЭВМ: 

 • учетная (документация, содержащаяся на предприятии, вклю-
чая архив предприятия и рабочие места пользователей); 

 • информационно-справочная. Отражает потребности предпри-
ятия в получении необходимой информации на различных эта-
пах ее предоставления и использования; 

 • научно-техническая. Содержит информацию о состоянии и 
разработке новых технических средств, методов, материалов, 
методов и средств обработки информации; 
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 • наряду с системой учета создается автоматизированная систе-
ма обработки информации, основными задачами которой яв-
ляются [4, с. 17]:  

 — обеспечение информационной поддержки всех процессов 
управления (производственно-хозяйственной, коммерче-
ской, финансовой, маркетинговой, сбытовой); 

 — обеспечение получения информации о деятельности пред-
приятия.

Таким образом, информационное обеспечение управления на пред-
приятиях — это информационная система, обеспечивающая пла-
нирование, учет и контроль выполнения планов, формирование 
информационных ресурсов, обеспечивающих эффективное управ-
ление предприятием. Информационные ресурсы могут включать 
в себя данные бухгалтерского учета, управленческой отчетности, 
внутренней и внешней отчетности, результаты экспертной оценки. 
Управление информационными ресурсами предполагает их оценку 
с точки зрения интересов предприятия и населения. 

К информационным ресурсам относятся: 
 • комплекс стандартных программ (САПР) для автоматизации 

создания и сопровождения ИС; 
 • аналитические программные продукты, используемые для 

проведения расчетов по оценке экономических показателей, 
выявления узких мест в информационных системах; 

 • контрольно-измерительные информационные системы, при-
меняемые в оценке эффективности информационных систем; 

 • бизнес-аналитики, использующие программные средства для 
исследования и анализа информационных процессов и пото-
ков данных;

 • эксперты-анализаторы для управления информацией. 
Сопровождение информационных систем включает в себя: 
 • информационные и правовые вопросы создания, внедрения и 

сопровождения информационных систем; 
 • правовой контроль информационных систем с точки зрения 

законодательства Российской Федерации, международных и 
европейских стандартов; 

 • техническую поддержку программного обеспечения; 
 • анализ существующих информационных систем и процессов, 

определение проблем и предложений по совершенствованию 
информационных систем; 

 • профессиональную оценку информационной безопасности 
предприятия, оценку угроз информационной безопасности. 
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Также следует сказать, что информационное обеспечение управ-
ления на предприятиях — это: а) система сведений о людях (данные 
о месте работы, образовании, семье, контакты, домашние адреса 
и телефоны, состояние здоровья и т. п.); б) система связей между 
людьми (внешние и внутренние связи); в) система управленческих 
решений (информация о принятых решениях); г) информационные 
системы (информационные и вычислительные системы в промыш-
ленности и сельском хозяйстве; системы управленческой информа-
ции) [5, с. 46].

Таким образом, можно сделать выводы о том, что информацион-
ное обеспечение управления играет значительную роль в развитии 
современных организаций и предприятий, развитие систем инфор-
мационного обеспечения позволит повысить эффективность дея-
тельности, прибыль и конкурентные позиции.
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Финансовые организации в России с каждым годом все сильнее 
цифровизируются. Растет конкуренция со стороны крупных игро-
ков, которые захватывают большие части рынка. С другой стороны, 
ужесточаются требования регуляторов, которые также внедряют 
новые технологи и усиливают свой контроль. Высокая конкурен-
ция и усиливающийся контроль со стороны регуляторов заставляет 
финансовые организации выстраивать более тесное взаимодействие 
друг с другом.

Для начала стоит выделить типы организации, которые относят-
ся к субъектам финансового рынка [1]:

1) банки — организации, имеющие банковскую лицензию и пре-
доставляющие широкий спектр банковских услуг;

2) страховые компании;
3) инвестиционные компании; 
4) кредитные организации — лицензированные организации, 

предоставляющие кредитные услуги и услуги займа.
На сегодняшний день очевидно, что российский рынок следует 

за общемировыми тенденциями — финансовые организации актив-
но интегрируются и создают единые экосистемы. Под «экосисте-
мой», в данном контексте, понимается комплекс взаимосвязанных 
сервисов и систем, реализующих все бизнес-процессы конкретной 
организации. Основой таких экосистем чаще всего является банк, 
который аккумулирует вокруг себя финансовые организации дру-
гих типов и объединяет их под одним брендом. Существование в 
рамках единой экосистемы сильно упрощает клиентский опыт, по-
скольку создается единая точка входа для клиента. Сегодня такой 
точкой чаще всего является мобильное приложение, через которое 
клиент может воспользоваться любым доступным в экосистеме про-
дуктом или услугой. 

Помимо этого, использование различных услуг экосистемы — 
банковское обслуживание, страхование, брокерское обслужива-
ние и т. д., позволяет клиенту сэкономить как время, так и деньги. 
Так как за использование нескольких продуктов экосистемы предо-
ставляются существенные скидки, а управление этими продуктами 
выполняется через единое приложение. В качестве примеров тут 
можно привести крупнейшие российские банки — «Тинькофф», 
«Сбер», «Альфа-Банк», «ВТБ» [7].

Экосистема может возникать естественным путем, например 
банк создает новые финансовые организации, которые сразу встра-
иваются в единую экосистему и начинают активно развиваться за 
счет привлечения существующей клиентской базы, а также репу-
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тации и известности бренда. Но также бывает, что существующая 
экосистема покупает готовую финансовую организацию и встра-
ивает ее в свою структуру. Тут в качестве примера можно приве-
сти покупку в 2013 г. «Тинькофф банком» страховой компании 
«Москва», на  основе которой была создана компания «Тинькофф 
Страхование» [2]. 

Построение экосистем является одним из механизмов взаимо-
действия финансовых организаций, который называют «Финансо-
вым супермаркетом» [3]. Для такой формы взаимодействия харак-
терна полная интеграция как продуктов и бизнес-процессов разных 
организаций, так и информационных систем и данных.

Другой формой взаимодействия финансовых организаций яв-
ляется слияние или поглощение. Этот механизм предполагает по-
глощение одной финансовой организацией другой организации. 
Эталонным примером такого взаимодействия является сделка по 
объединению «МДМ Банка» и «Урса Банка» в 2009 г., в результате 
которого оба банка были объединены в ОАО «МДМ Банк» с новой 
генеральной банковской лицензией, при этом все остальные юриди-
ческие лица были ликвидированы [4]. 

Для данной формы взаимодействия характерно совместное владе-
ние сторонами всеми совместными продуктами и общей клиентcкой 
базой. В данном случае все стороны также интегрируются на уровне 
данных и информационных систем и имеют при этом равные права 
на все совместные продукты и клиентов.

Следующим, не менее популярным механизмом взаимодействия 
является кооперация финансовых организаций. При кооперации 
возможно взаимодействие между посредниками на уровне данных и 
ИТ-систем, при этом посредники совместно участвуют в разработке, 
внедрении и реализации совместных продуктов и услуг, но остаются 
независимыми юридическими лицами, которые реализуют незави-
симые друг от друга бизнес-процессы и системы. 

Тут в качестве примера можно вспомнить сотрудничество круп-
ных российских банков с системами мобильных платежей Apple Pay, 
Samsung Pay, Google Pay [5]. Такое партнерство позволяло клиентам 
удобно и безопасно проводить платежи со счетов своих банковских 
карт с помощью собственных мобильных устройств, а не физиче-
ских банковских карт. Отказ от физических карт и использование 
смартфона для проведения платежей активно набирало свою попу-
лярность вплоть до начала санкционного давления в 2022 г., далее 
эта тенденция пошла на спад, поскольку многие платежные системы 
перестали обслуживать клиентов из России. Но спустя определен-
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ное время мы можем наблюдать бурный рост отечественной системы 
быстрых платежей [8]. 

Размышляя далее о существующих формах взаимодействия между 
финансовыми организациями, можно вспомнить про продажу стра-
ховых услуг партнерских страховых компаний в банках, например, 
очень популярные предложения по автострахованию. В данном слу-
чае клиент при покупке автомобиля в кредит получает от банка пред-
ложения по оформлению страхового полиса со скидкой в партнерской 
страховой компании. В таком партнерском союзе банк выступает в 
роли агента и продает услуги страховой компании за определенное 
комиссионное вознаграждение. Это сотрудничество позволяет стра-
ховым компаниям расширить свою клиентскую базу, а банкам по-
зволяет получить комиссионное вознаграждение, тогда как клиентам 
получить удобный способ приобретения страхового полиса на выгод-
ных условиях. Такой пример демонстрирует еще одну форму взаимо-
действия — агентское соглашение. В этом случае между финансовыми 
организациями реализуются односторонние отношения за счет прода-
жи, рекламы и распространения продуктов одного из участников это-
го взаимодействия. При этом, в отличие от всех вышеперечисленных 
механизмов взаимодействия, в данном варианте не реализуется инте-
грация финансовых организаций ни на уровне продуктов, ни на уров-
не бизнес-процессов, ни, тем более, на уровне ИТ-систем. 

Существует также и двусторонние взаимоотношения между не-
сколькими финансовыми организациями. Например, банк осущест-
вляет обслуживание депозитов страховой компании, а страховая 
компания, в свою очередь, страхует имущественные и кредитные 
риски банка. Данный механизм взаимодействия подразумевает ока-
зание партнеру взаимовыгодных услуг. Помимо направленности от-
ношений и цели сотрудничества, данный механизм взаимодействия 
не отличается, по сути, от агентского соглашения — никакие инте-
грации не реализуются, совместные бизнес-процессы не создаются, 
осуществляется лишь сотрудничество на взаимовыгодных условиях.

В результате можно выделить следующие основные механизмы 
взаимодействия финансовых организаций: 

1. Финансовый супермаркет — использование полностью инте-
грированных финансовых продуктов разных видов.

2. Слияние или поглощение — объединение финансовых органи-
заций с целью совместного «владения» [6] едиными продуктами и 
базой клиентов. 

3. Кооперация — реализация совместных продуктов финансовых 
организаций на основе партнерства.
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4. Агентское соглашение — построение односторонних отноше-
ний с целью использования клиентской базы и инфраструктуры 
партнера для увеличения продаж своих продуктов.

5. Оказание взаимных услуг — построение двунаправленных от-
ношений с целью предоставления взаимовыгодных услуг партнеру.
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Аннотация. В статье проанализирован подход к формированию 
цифровой модели управления развитием молодежного предприни-
мательства, который включает в себя обоснование необходимости 
разработки цифровой модели управления развитием молодежного 
предпринимательства. Рассмотрены и охарактеризованы возмож-
ные направления развития новых форм становления молодежно-
го предпринимательства в формате построения цифровой модели 
управления его развитием в образовательном пространстве, вклю-
чающие организационную вертикально интегрированную и регио-
нально-ориентированную формы профессионального образования. 
Рассмотрены элементы в рамках выстраивания предлагаемой циф-
ровой модели в соответствии с предлагаемыми новыми формами: 
организационная вертикально интегрированная цифровая модель 
управления развитием молодежного предпринимательства (общеоб-
разовательные школы, колледжи, школы трудовой молодежи, уни-
верситеты и образовательные структуры последипломного образо-
вания региона, молодежные временные творческие коллективы на 
ведущих предприятиях региона); обеспечивающая инфраструктура 
управления (включая инфраструктуру организаций обслуживания 
в транспортной сфере и инфраструктуру обслуживания функциони-
рования беспилотных проектов воздушного транспорта); региональ-
но-ориентированная цифровая модель управления развитием мо-
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лодежного предпринимательства (ведущие предприятия региона; 
общеобразовательные школы, колледжи; университеты; обеспечи-
вающую инфраструктуру управлением профессиональным взаимо-
действием).
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Approaches to forming a digital model for managing  
the development of youth entrepreneurship  

in educational structures

Abstract. The article analyzes the approach to the formation of a 
digital model for managing the development of youth entrepreneur-
ship, which includes a justification for the need to develop a digital 
model for managing the development of youth entrepreneurship. The 
possible directions of development of new forms of formation of youth 
entrepreneurship in the format of building a digital model for manag-
ing its development in the educational space, including organizational 
vertically integrated and regionally oriented forms of vocational ed-
ucation, are considered and characterized. The elements within the 
framework of building the proposed digital model in accordance with 
the proposed new forms are considered: an organizational vertically 
integrated digital model for managing the development of youth en-
trepreneurship (secondary schools, colleges, schools of working youth, 
universities and educational structures of postgraduate education in 
the region, youth temporary creative teams at leading enterprises of 
the region); providing management infrastructure (including the in-
frastructure of service organizations in the transport sector, and the 
infrastructure for servicing the functioning of unmanned air transport 
projects); a regionally-oriented digital model for managing the devel-
opment of youth entrepreneurship (leading enterprises in the region; 
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secondary schools, colleges; universities; providing infrastructure for 
managing professional interaction).

Keywords: youth entrepreneurship; data economics; digital man-
agement model; new forms of youth entrepreneurship; development of 
educational space; educational infrastructure.

Особо актуальным направлением в рамках становления эконо-
мики данных является построение цифровой модели управления 
развитием молодежного предпринимательства, в первую очередь 
его вертикально интегрированных форм в образовательных струк-
турах. Под молодежным предпринимательством, в соответствии 
с Распоряжением Правительства РФ от 29 ноября 2014 г. № 2403-р 
«Основы государственной молодежной политики Российской Феде-
рации на период до 2025 года» [1], понимается деятельность моло-
дых людей в возрасте до 30 лет без ограничения нижней границы 
возраста, а  также малых и средних предпринимательских струк-
тур, среди сотрудников которых средний возраст сотрудников не 
превышает установленную верхнюю планку возраста, включая и 
руководителя такой предпринимательской структуры. То есть ос-
новным критерием выступает верхняя планка возраста сотрудни-
ков, но в 2020 г. эта планка была несколько изменена и определен 
предельный возраст — 35 лет в соответствии с Федеральным зако-
ном от 30 декабря 2020 г. № 489-ФЗ [2]. В соответствии с приняты-
ми документами одну из основных целей экономики данных можно 
сформулировать как формирование модели, позволяющей обеспе-
чить расширение возможностей интенсивного роста человеческого 
капитала молодого поколения за счет снятия ограничений доступа 
к государственным и социальным услугам для участников молодеж-
ного предпринимательства, которые рассматриваются сегодня в ка-
честве активных преобразующих субъектов цифровой трансформа-
ции общества, а также объектом социализации инноваций на новой 
платформе экономики данных, важнейшим, если не основным, ка-
дровым потенциалом экономического роста в цифровом выражении 
[3; 4, с. 162–163]. В связи с вышеизложенным разработка новых 
форм развития молодежного предпринимательства в направлении 
разработки цифровой модели управления развитием молодежного 
предпринимательства именно в сфере образовательных структур 
представляется крайне актуальной задачей.

Автор в данной статье предлагает рассмотреть направление раз-
вития новых форм становления молодежного предпринимательства 
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в формате построения цифровой модели управления его развити-
ем в  образовательном пространстве [5, с. 139–145; 6, с. 39–41; 7, 
с. 129–130]. Среди новых форм автор предлагает рассмотреть ор-
ганизационную вертикально интегрированную (цифровую вер-
тикально интегрированную модель управления развитием моло-
дежного предпринимательства) и регионально-ориентированную 
(цифровую модель управления развитием молодежного предприни-
мательства, ориентированную на потребности и возможности кон-
кретного региона) формы профессионального образования.

Организационная вертикально интегрированная цифровая мо-
дель управления развитием молодежного предпринимательства 
может выстраиваться на основе включения общеобразовательных 
школ, колледжей, школ трудовой молодежи, университетов и обра-
зовательных структур последипломного образования региона и мо-
лодежных временных творческих коллективов (включающих участ-
ников всех образовательных уровней) на ведущих предприятиях 
региона, в первую очередь это касается организаций обслуживания 
в транспортной сфере, включая беспилотные проекты воздушного 
транспорта как наиболее интенсивно развивающиеся и наиболее 
востребованные в последнее время на службе множества отраслей 
хозяйства страны [8, с. 399–404; 9, с. 50–55]. Регионально-ориен-
тированная цифровая модель управления развитием молодежного 
предпринимательства, нацеленная на потребности и возможности 
конкретного региона, может выстраиваться на уровне формирова-
ния на ведущих предприятиях региона так называемых «школ про-
фессионального мастерства», которые могут и должны посещать 
школьники, начиная с 5–6-го класса в еженедельном режиме в рам-
ках, например, уроков труда или профориентационной внеклассной 
работы, где они могут получить профессию и принять участие в раз-
работке научных-прикладных проектов на предприятиях региона, 
с возможностью по окончании 11-го класса сразу влиться в трудовой 
коллектив [10, с. 1253–1268].

Автор предлагает построение цифровой модели управления раз-
витием молодежного предпринимательства в двух альтернативных 
возможных формах и предлагает рассматривать следующие элемен-
ты в рамках выстраивания предлагаемой цифровой модели. Органи-
зационная вертикально интегрированная цифровая модель управле-
ния развитием молодежного предпринимательства может включать 
в себя следующие элементы: общеобразовательные школы, коллед-
жи, школы трудовой молодежи, университеты и  образовательные 
структуры последипломного образования региона, молодежные 
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времен ные творческие коллективы (включающие участников всех 
образовательных уровней) на ведущих предприятиях региона; обе-
спечивающая инфраструктура управления (включая инфраструк-
туру организаций обслуживания в транспортной сфере, и инфра-
структуру обслуживания функционирования беспилотных проектов 
воздушного транспорта). Регионально-ориентированная цифровая 
модель управления развитием молодежного предпринимательства, 
нацеленная на потребности и возможности конкретного региона, мо-
жет включать в себя в качестве своих основных элементов следующие: 
ведущие предприятия региона (как базовые площадки для развития 
научно-исследовательских прорывных проектов и обучения потен-
циальных рабочих данных предприятий); обще образовательные 
школы, колледжи; университеты; обеспечивающую инфраструкту-
ру управлением профессиональным взаимодействием (появление 
новых специальностей, обеспечение материальными ресурсами и 
оборудованием для реализации (согласования на всех уровнях) идей 
и проведения опытно-конструкторских работ и т. д.).

Таким образом, автор предлагает рассмотреть в рамках подходов 
к формированию цифровой модели управления развитием моло-
дежного предпринимательства в образовательных структурах обо-
снование насущной необходимости разработки цифровой модели 
управления развитием молодежного предпринимательства именно 
в сфере образовательных структур. 
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Аннотация. В условиях перехода экономики страны на следу-
ющие технологические уклады (с цифровой экономики к инно-
вационной (экономике знаний)) будут утрачивать свои позиции 
классические рыночные механизмы формирования добавочной 
стоимости, следовательно, будут меняться функции предпринима-
телей, что приведет к возникновению новых типов предпринимате-
лей. В статье рассматриваются направления изменений типологии 
новых предпринимателей, их функций и пользы для общества.
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Abstract. In the context of the transition of the country’s economy to 
the following technological structures (from the digital economy to the in-
novative (knowledge economy)), classical market mechanisms for the for-
mation of added value will lose their positions, therefore, the functions of 
entrepreneurs will change, which will lead to the emergence of new types 
of entrepreneurs. The article discusses the directions of changes typology 
of new entrepreneurs, their functions and benefits to society.
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В настоящее время в эпоху цифровой экономики классические ры-
ночные механизмы все еще позволяют извлекать выгоду классиче-
ским способом за счет разницы между доходом и затратами. Однако 
при переходе к экономике знаний и расширении возможностей 
нейронета люди будут платить данными, которые, в свою очередь, 
и определят потребность в конкретном продукте, сократить расходы 
на содержание складов, транспортные расходы. Оптимизироваться 
будет и трафик цифровых продуктов во время пиковых нагрузок. 
Следовательно, новым способом присвоения добавочной стоимости 
станет контроль за перераспределением цифровых данных. Поэтому 
в настоящее время необходимо самое пристальное внимание уделять 
образованию, формированию у нового поколения определенной си-
стемы ценностей, глубокого пласта аналитических знаний, логиче-
ского мышления, креативного мышления, позволяющего целостно и 
взаимосвязанно оценивать возможности и эффективность предпри-
нимательской деятельности в новых парадигмах и с использованием 
нейросети [3, с. 85]. Таким образом, в настоящее время формируются 
все предпосылки для формирования первого типа предпринимате-
лей новой формации — «дата-майнеров», занимающихся поиском, 
покупкой и распределением информационных данных, имея очень 
маленькую маржу от этой деятельности, они имеют возможность 
нивелировать предпринимательские риски. Такой вид деятельности 
может быть сопоставим с риском потери работы по найму.

С течением времени вследствие развития возможностей и сфер 
применения искусственного интеллекта появится возможность ис-
пользования не только его технических, но и экономических функ-
ций (персонализация, адаптация, комиссионные). Потребуются 
люди, занимающиеся оптимизацией таких данных, — в перспек-
тиве из них сформируются предприниматели второго типа. Сегод-
ня трудно представить, что персонализированные интерфейсы для 
онлайн-банков делают сторонние разработчики [1], но в энейросе-
тевой экономике эффект превращения элитного продукта в общедо-
ступный будет иметь и положительную сторону для держателей ин-
терфейсов, таких как увеличение стандартизации, переноса части 
рисков на регулирующие органы [4, с. 114], а также возможности 
открыто распространять часть устаревшей информации, благодаря 
чему широкий круг разработчиков будет иметь доступ к интерфей-
сам не глубинного уровня. Интерфейсы же глубинного уровня будут 
максимально недоступны и монополизированы. Как сегодняшние 
распределенные реестры в криптовалютах не управляются всеми 
пользователями напрямую, так как значимая часть пользователей 
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делегирует в пользу удобства интерфейсов права доступа централи-
зованным органам, так и в энейронете компании — субъекты эконо-
мики будут агрегировать базовые интерфейсы «протогосударству». 

Несколько слов скажем о третьем типе предпринимателя буду-
щего — об архитекторе данных. В настоящее время так называют 
специалистов, формирующих способы хранения и управления дан-
ными, однако в будущем эти функции возьмут на себя предпринима-
тели первого и второго типа, причем формированием результатов на 
выходе займутся дата-майнеры, а на входе — дата-оптимизаторы. 
Дата-архитекторы, или архитекторы данных, будут уделять внима-
ние только прорывным инновациям, обусловленным высокой сто-
имостью проектируемых «конструктов», которые, возможно, даже 
и максимально оптимизируются и удовлетворяют практически 
полностью все потребности или практически полностью оптимизи-
руют производство. Поскольку создание таких систем может потре-
бовать бесконечного времени и огромных ресурсов, дата-архитекто-
ры могут упростить процесс путем создания аналогичных систем с 
меньшей эффективностью, но и с меньшей стоимостью. Мы можем 
наблюдать дата-архитекторов уже сегодня, это предприниматели, 
которые сразу отказываются от дорогих технологических, техни-
ческих или алгоритмических решений, в пользу экономически вы-
годных. Приме ров пока немного — так, компания “Tesla” развивает 
технологию компьютерного зрения и не развивает Lidar-техноло-
гию ввиду невозможности качественного масштабирования. 

Итак, «дата-майнер» создает добавочную стоимость конструк-
тов при практически отсутствующей стоимости реальных продук-
тов и низкой сложности систем, их деятельность имеет обозримую 
конечность и, следовательно, предельную добавленную стоимость. 
Прогнозируемость высокая, задержка между временем получения 
результатов труда и временем начала деятельности низкая, вплоть 
до нуля. Полезность дата-майнера для общества происходит в тече-
ние всей жизни предпринимателя. Эффективность полезности опре-
деляет в первую очередь атрибут — интеллект. Так как чем больше 
новаторские данные генерируются в процессе жизнедеятельности, 
тем выше их ценность.

Дата-оптимизатор создает добавочную стоимость «конструктов» 
при невысокой стоимости существующих «конструктов» и умерен-
ной сложности систем. Деятельность дата-оптимизатора имеет тео-
ретическую конечность, при достижении такого положения, когда 
дальнейшая оптимизация будет невозможна, — перманентного 
Парето-оптимума. Прогнозируемость результатов средняя, задержка 
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между временем получения результатов труда и временем начала 
деятельности средняя. Полезность «дата-оптимизатора» для обще-
ства происходит в течение времени, за которое предприниматель 
может оптимизировать процессы. Дата-архитектор создает добавоч-
ную стоимость конструктов при сверхвысокой стоимости существу-
ющих конструктов и крайней сложности систем.

Деятельность дата-архитектора не имеет теоретической конечно-
сти. Прогнозируемость результатов низкая, задержка между време-
нем получения результатов труда и временем начала деятельности 
огромная, вплоть до бесконечной. Возможно, в генной конструкции 
они заменят саму эволюцию человека, так как их способность к на-
коплению и применению опыта не будет ограничена, в отличие от 
эволюции: «Эволюция не накапливает опыта. Она — конструктор, 
забывающий о прошлых достижениях» [2, с. 115]. Полезность да-
та-архитектора начинается, как только его модели (архитектуры) 
управления поглощаются нейронетом, когда они становятся исполь-
зуемы им. Наподобие того, как современные научные результаты 
становятся применяемы экономикой на практике. В случае возмож-
ности поглощения модели управления вместе с личностью дата-ар-
хитектора в будущем, неизбежно встанет вопрос об этичности и 
гуманности такого процесса. Таким образом, переход общества на 
новые ступени технологического развития формирует новые типы 
предпринимателей, обеспечивает возможность трансцендентных 
процессов в нейронете, обусловливающих его развитие. 
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Аннотация. Данная статья посвящена исследованию роли про-
ектных офисов в развитии молодежного предпринимательства среди 
студентов Санкт-Петербурга. Предложенные рекомендации направ-
лены на совершенствование организационной структуры, развитие 
инфраструктуры и улучшение процессов сопровождения, чтобы 
обеспечить полный вектор возможностей для развития студентов. 
Результаты исследования могут быть полезны для университетов и 
организаций, занимающихся поддержкой молодежного предприни-
мательства, в разработке стратегий и программ для развития про-
ектных офисов.

Ключевые слова: проектный офис, молодежное предприни-
мательство, управление проектами, структура проектного офиса, 
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Abstract. This article is devoted to the study of the role of project 
offices in the development of youth entrepreneurship among students 
in St. Petersburg. The suggested recommendations are aimed at im-
proving the organisational structure and student support to provide a 
full vector of opportunities for youth entrepreneurship development. 
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The results of the study can be useful for universities and organisations 
involved in supporting youth entrepreneurship in developing strate-
gies and programs for the development of project offices.

Keywords: project office, youth entrepreneurship, project manage-
ment, project office structure, project office management.

Проблема развития молодежного предпринимательства среди 
студентов Санкт-Петербурга является в текущее время актуальной, 
так как в современном обществе, где инновации и бизнес становят-
ся все более важными факторами развития, необходимо обеспечить 
возможности для проявления своего предпринимательского потен-
циала молодежью. Однако некоторые студенты сталкиваются с про-
блемами доступа к поддержке и ресурсам, которые могут помочь им 
реализовать свои идеи и проекты.

Проектные офисы играют важную роль в развитии молодежно-
го предпринимательства, предоставляя студентам необходимые 
ресурсы, знания, навыки и экспертную поддержку для успешной 
реализации их бизнес-идей. Но многие подобные департаменты не 
обеспечивают в достаточной мере полный спектр возможностей для 
молодежи. Поэтому анализ и поиск решений являются необходи-
мыми шагами для улучшения эффективности подобных программ. 
Эффективные проектные офисы позволят молодежи успешнее ре-
ализовывать свои бизнес-идеи, способствуя развитию инноваций 
и экономическому прогрессу Санкт-Петербурга.

Данная статья анализирует нынешнюю ситуацию в области 
развития молодежного предпринимательства среди студентов 
Санкт-Петербурга и предлагает практические рекомендации. В ней 
обобщается опыт уже существующих проектных офисов и их роли в 
развитии молодежного предпринимательства, анализируется ситу-
ация на примере проектного офиса UME.LAB, функционирующего 
в Санкт-Петербургский университет технологий управления и эко-
номики, а также предложены рекомендации по улучшению эффек-
тивности молодежных проектных офисов.

На сегодня большинство университетов Санкт-Петербурга уже 
обладают встроенным проектным департаментом. В общем и целом 
функции, выполняемые различными офисами, схожи и заключа-
ются в организации образовательных мероприятий, взаимодей-
ствии с разнообразными структурами университета, привлечении 
партнеров, организации междисциплинарной работы и создании 
бизнес-инкубаторов [1]. Но если обратить внимание на реальную 
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статистику, то только менее 35 % деятельности проектных офисов 
направлено на развитие молодежного предпринимательства. Зачас-
тую оно представляет собой ограниченный набор возможностей, 
ориентированный только на проведение консультаций и поддержку 
на начальных стадиях студенческого проекта, и не предоставляет 
достаточно ресурсов для масштабирования и коммерциализации 
идей студентов.

Одной из основных причин, напрямую влияющих на качество и 
количество предоставляемых офисом возможностей, является огра-
ниченный доступ к финансированию — многие студенты сталкива-
ются с трудностями в поиске инвестиций для реализации своих про-
ектов. Поэтому потенциальной зоной роста для таких молодежных 
офисов может стать поиск и установление партнерских взаимоот-
ношений с фондами и бизнес-сообществами, для того чтобы обеспе-
чить студентам доступ к расширению финансовых возможностей. 

Еще одной проблемой является нехватка инфраструктуры для 
развития проектов. Во многих вузах студентам не хватает доступа 
к современным лабораториям, техническому оборудованию и про-
странству для работы над своими проектами. В таких случаях мож-
но подумать о создании рабочего кластера для студентов, способного 
реформироваться под различные задачи [2]. Формируя концепцию 
формального и неформального образования в университете, можно 
задуматься об улучшении экспертного состава офисов.

В Санкт-Петербургском университете технологий управления и 
экономики был сформирован проектный офис UME.LAB, за годы 
существования которого было реализовано несколько проектов, 
в том числе грантовые и в рамках программы «Стартап как диплом». 
Если ретроспективно взглянуть на результаты деятельности офи-
са, то можно заметить, что он не является полноценной точкой для 
развития молодежного предпринимательства в вузе, его потенциал 
и ресурсная возможность не раскрыты в должном объеме, а многие 
студенты и вовсе не осведомлены о его возможностях. Поэтому пред-
лагается рассмотреть наиболее продуктивные векторы роста и реко-
мендации по развитию офиса.

Организационная структура существующего молодежного офиса 
UME.LAB на данный момент характеризуется как линейная, т. е. 
имеется официальный руководитель из числа сотрудников вуза и 
куратор из студенческого совета. Но для раскрытия всех возможно-
стей офиса предлагается использование матричной структуры, где, 
помимо куратора офиса, будут сформированы отделы по направ-
лениям развития офиса. Также необходимо назначить менеджеров 
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по управлению проектами, которые будут выполнять операционные 
функции и помогать студентам выстраивать векторы развития, ве-
сти их проекты от идеи до реализации. Такой менеджер должен об-
ладать не только развитыми софт скиллами, но и иметь опыт постро-
ения проектной работы по методикам Scrum и Kanban [3].

Проанализировав план мероприятий UME.LAB за прошедшие 
годы, можно сказать, что более 70 % времени данный офис мало 
используется и является закрытым пространством. Поэтому для 
роста его эффективности стоит рекомендовать внедрение принци-
па открытого пространства в формате коворкинга. Для этого нужна 
разработка сайта с целью информирования студентов о его возмож-
ностях, знакомстве с ресурсами и регистрацией на использование 
офиса в рамках студенческих инициатив.

Кроме того, у студентов университета замечен низкий уровень 
вовлеченности во внеучебную жизнь вуза. Для того чтобы повысить 
студенческую мотивацию, рекомендовано внедрение проектного де-
партамента в учебные процессы. Так, например, студенты направ-
ления обучения государственного и муниципального управления 
могут в рамках своих учебных дисциплин заниматься разработкой 
практических проектов для органов власти. Для реализации такого 
метода необходимо рассмотреть вариант модульной системы обра-
зования и создания системы оценивания проектов в рамках учебной 
деятельности.

Также рекомендовано построение вектора сопровождения про-
ектов от идеи до реализации — создание дополнительных образова-
тельных программ, тренингов и системы менторинга. Как пример, 
можно рассмотреть проектный офис «Искусственный интеллект в 
химии», созданный в Университете ИТМО, где студенты каждого 
последующего года обучения становятся наставниками в научных 
проектах для студентов ниже курсом.

Подводя итог, отметим, что структура проектного офиса в насто-
ящее время нуждается в доработке и пересмотре многих аспектов 
своей деятельности. Важно помнить, что проектные офисы должны 
в первую очередь выступать местом для успешной коммуникации и 
сотрудничества руководства, студентов, преподавателей и партне-
ров университета.
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