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тером цифровой трансформации и использованием ее как антикризисной технологии в период 
пандемии COVID-19 [1, с. 68-81] [2]. Крупнейшая компания General Electric демонстрирует па-
дение финансовых показателей в ходе активной цифровой трансформации (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Динамика показателей хозяйственной деятельности GE [3] 

Другие исследования показывают, что компании, активно внедряющие цифровые тех-
нологии, получают на 26 % больше прибыли, активы растут на 9 %, а рыночная стоимость – 
на 12 % по сравнению с конкурентами. В то же время если производить совершенствование 
бизнес-процессов без цифровизации, то прибыль растет на 9%, а если внедрять цифровые 
технологии без развития менеджмента, то прибыль вообще падает на 11 % [4].   

В целом в ходе цифровой трансформации можно выделить несколько характерных тен-
денций: 

1. В основе цифровой трансформации лежит стремление компаний обеспечить долго-
срочный рост, а не добиться краткосрочного снижения издержек или получения дохода [5]. 

2. В ходе цифровой трансформации наблюдается тенденция дематериализации произ-
водства, а именно сокращения потребления материальных ресурсов в деятельности хозяй-
ствующих субъектов. Соответственно, качество продукта в цифровой компании может опре-
деляться его сложностью, определяемой, множественностью стадий его производства и пе-
реработки и соответствующим объемом воплощенных в нем знаний [4]. 

3. Происходит изменение структуры издержек, основная доля затрат приходится 
на этапы закупки цифровых технологий, их внедрения и наладки. 

4. Наблюдается повышение участия стейкхолдеров в формировании стоимости компа-
нии путем их активного участия на всех этапах производства продукции или реализации 
услуги [6, с. 96]. Происходит индивидуализация потребительских качеств продукции или 
услуги, осуществляется постоянное взаимодействие с потребителем через социальные медиа, 
возрастает роль дистанционного взаимодействия экономических агентов посредством элек-
тронных сетей, формирует необходимость анализа новых типов экономических контактов, 
характеризующихся их количественным ростом и качественным многообразием в компани-
ях. В теории бесконтактной экономики отмечается парадокс, который возникает при опреде-
лении термина «бесконтактность». Парадокс заключается в том, что теория бесконтактной 
экономики развивается одновременно с «контактной» экономикой (викиномикой), поэтому 
контактная и бесконтактная экономики содержательно близки, а терминологическая антитеза 
носит условный и формальный характер [7; 8, с. 174-184].  

5. Происходит цифровая трансформация всех бизнес-процессов, технологических цепочек 
и принципов управления, что повышает их гибкость. Цифрой трансформации характерен синтез 
и синергия в использовании цифровых инструментов, компетенций в рамках цифровой инфра-
структуры, называемый техносферой. В научной литературе термин техносфера включает усло-
вия осуществления производственной деятельности – знания, умения, навыки, отношения меж-

-50000

0

50000

100000

150000

200000

250000

300000

350000

400000

2017 2018 2019 2020

Активы, млн. USD Гудвилл, млн. USD Выручка, млн. USD Прибыль, млн. USD



90  ISSN 2312-5535. 2023. № 4 (40) 

 

ду стейкхолдерами в процессе производства [9, с. 68; 7]. Синергия технологий – это явление 
увеличения технологического эффекта, превосходящего сумму эффектов отдельных технологий, 
при сопряжении двух или нескольких технологий [9, с. 97; 7].  

6. Процесс цифровой трансформации сопровождается применением и развитием риск-
ориентированных подходов, которые связаны с обеспечением безопасности систем автома-
тизации, созданием необходимой инфраструктуры, и развитием высокого уровня IT-
грамотности сотрудников [10, с. 174-179; 11]. 

Обобщая вышеописанные тенденции, можно выделить основные направления цифро-
вой трансформации компаний: первое – изменение бизнес-процессов и системы менеджмен-
та качества и второе – развитие инструментов риск-менеджмента. Так, исследовательский 
интерес представляет изучение влияния цифровой трансформации СМК на результаты дея-
тельности компаний, а также диагностика рисков и угроз с целью выявления потенциала ми-
нимизации их негативного воздействия.   

Гипотезой исследования выступает то, что внедрение риск-ориентированных моделей 
цифровой трансформации оказывает положительное влияние на результаты деятельности 
компаний.  

 
Теоретический анализ 
Цифровая трансформация компаний начинается с определения задач, которые состоят 

в следующем: достижение экономического роста и повышение конкурентоспособности; по-
вышение доходности компании; снижение издержек. 

Для решения поставленных задач определяется перечень цифровых технологий и ре-
шений, которые в совокупности составляют киберфизическое пространство компании [4]: 

1. Датчики – собирают данные и аккумулируют в цифровой среде. Осуществляется од-
новременный с производством продукции, контроль качества оборудования с помощью ко-
ординатно-измерительных машин, имеются сервисные центры у мест эксплуатации обору-
дования. 

2. Исполнительные механизмы (аппаратное и программное обеспечение, технологии по 
защите данных). Внедрение бережливого производства, использование альтернативных ис-
точников энергии (дождевой воды, энергии ветра), безотходное производство, передовую 
продукция имеет международную экологическую сертификацию и маркировку в своей от-
расли (EPD, Cradle to Cradle, BES 6001, FSC, ECOLOGO, Energy Star), формируется политика 
экологической цифровизации. 

3. Технологии анализа и обработки и обмена данными дают возможность обрабатывать 
большие массивы данных и передавать их. Отслеживание движения продукции с помощью 
меток радиочастотной идентификации (RFID), системы pick-by-light, pick-by-vision на скла-
дах, гибкость производственных и сборочных линий и возможности их переналадки под из-
менения производственной программы. 

4. ИТ-инфраструктура – обработка данных внутри цифровой среды. Формируется база 
прототипов изготавливаемой продукции, для более лучшей диагностики возможных про-
блем, происходит тестирование НИОКР, есть обученные сотрудники. 

5. Человеко-машинный интерфейс для взаимодействия персонала с цифровой средой. 
Внедряются технологии виртуальной реальности и дополненной реальности, наличие единой 
системы анализа загрузки и исполнения производственной программы, интерактивные руко-
водства по сборке или производству продуктов. 

Далее определяется перечень затрат на цифровую трансформацию, которые вклю-
чают: закупку и настройку оборудования; сервисное обслуживание; покупка технологий 
защиты данных; затраты на энергоресурсы; затраты на обучение персонала; инженерно-
технические расходы.  

Видно, что большую часть расходов компания несет на ранних стадия цифровой 
трансформации. В результате происходит модернизация стандартов в области управления 
качеством, риск-менеджмента (рис. 2). 
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Рис. 2. Эволюция стандартов риск-менеджмента и менеджмента качества 

Наиболее популярный стандарт в области качества бизнес-процессов компаний являет-
ся ISO 9001:2015 [12], однако он содержит минимальные требования к организации, направ-
ленные на удовлетворение потребностей и ожиданий клиентов, которые установлены для 
всех организаций, независимо от их размера, формы собственности и отраслевой принад-
лежности. Поэтому всю большее распространение получает международный стандарт ISO 
9004:2018, основанный качестве организации, а не отдельных бизнес-процессов. Качество 
организации – степень, с которой присущие организации характеристики удовлетворяют по-
требностям и ожиданиям ее потребителей и других заинтересованных сторон для достиже-
ния устойчивого успеха [13, с. 16-17]. Современный стандарт менеджмента бизнеса ISO 
9004:2018 в цифровой компании может использоваться как основа для моделирования биз-
нес-процессов [14, с. 14-22; 7]. В процессе развития стандартов менеджмента качества про-
исходят следующие изменения:  

1. Восприятие организации как единого механизма, а не отдельных бизнес-процессов. 
2. Необходимости взаимодействия организации с внешней средой, а не ориентация на 

отдельных стейкхолдеров, как правило потребителе. 
3. Непрерывность взаимодействия организации с внешней средой и формирования ре-

путации.  
Вслед за этим модернизируются стандарты риск-менеджмента, формируются риск-

ориентированные модели управления организациями в цифровой экономике. Развитие риск – 
ориентированной СМК происходит посредством перехода от стандартов FERMA 2002 
(Federation of European Risk Management Association) к стандартам ISO 9004:2018 (ГОСТ Р 
ИСО 31000-2010 «Менеджмент риска. Принципы и руководство») или переход от управле-
ния рисками к интегрированной системе рисков. Новый стандарт помогает предприятиям, 
нацеленным на формирование менеджмента качества организации, адаптировать рекоменда-
ции с учётом своей специфики. Система риск-менеджмента в рамках ISO 9004:2018 должна 
базироваться на формировании карты рисков и угроз, которые отражают внешние ограниче-
ния достижения стратегических целей и внутренние барьеры в СМК. В условиях цифровой 
трансформации ГОСТ Р ИСО 31000-2018 позволяет осуществить: 

1. Формулирование целей, задач, этапов стратегии управления рисками цифровой 
трансформации СМК. 

2. Разработку направлений минимизации рисков и показателей эффективности страте-
гии управления рисками цифровой трансформации СМК предприятий и организаций. 

3. Модернизацию систем менеджмента качества с учетом факторов риска.  
Следующим этапом является расчет достижимого роста компании. В качестве объекта 

исследования выступила компания ПАО «Северсталь». 
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Эмпирический анализ 
Эмпирическая задача авторов состояла в установлении влияния процессов внедрения 

риск-ориентированных моделей цифровой трансформации на результаты хозяйственной дея-
тельности (рост активов, прибыли, выручки, конкурентоспособности). В рамках исследова-
ния авторами предложен алгоритм оценки эффектов цифровой трансформации компаний, 
который представлен на рис. 3. 

 

 

Рис. 3. Алгоритм оценки эффектов и рисков цифровой трансформации компаний 

Поскольку компании, внедряющие цифровые технологии ставят целью – обеспечить 
долгосрочный рост, наиболее подходящим инструментом для его оценки является – модель 
Дж. Ван Хорна. Использование модели достижимого роста Дж. Ван Хорна обусловлено дву-
мя причинами: 

1. Модель учитывает рост выручки от реализации продукции, повышении ее качества 
в расчете достижимого роста компании; 

2. Модель имеет модификацию, учитывающую влияние величины рисков и угроз 
на уровень достижимого роста. 

Представленный алгоритм оценки эффектов и рисков цифровой трансформации компа-
нии включает несколько последовательных этапов и сценариев: 

Этап 1. Определение задач цифровой трансформации (ЦТ) компании. 
Этап 2. Формулирование перечня цифровых технологий цифровой трансформации 

и бизнес-процессов, которые подвергнуться цифровизации. 
Этап 3. Расчет достижимого роста компании по формуле 
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где SGR1 – размер достижимого роста; Eq0 – первоначальный размер собственного капитала; 
NewEq – объем привлеченного собственного капитала; Div – размер дивидендов; ∆/Eq – со-
отношение собственных и заемных средств; S0 – первоначальный объем продаж компании; 
S/A – соотношение объема продаж и величины активов; Np/S – отношение чистой прибыли 
к объему продаж.  

Этап 4. Моделирование принятия решений о цифровой трансформации на основе моде-
ли достижимого роста, для этого в системе уравнений введем модификации: 

 SGR2 = 
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где SGR2 – размер достижимого роста после цифровой трансформации; Rrisk – сумма исключае-
мых потерь по рискам в результате устранения ущерба после внедрения цифровых технологий, в 
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качестве показателя можно брать компенсационные выплаты по операционным рискам; Rdig – 
сумма, на которую ожидается увеличение прибыли в результате цифровой трансформации. 

Этап 5. На последнем этапе формулируется управленческое решение о целесообразно-
сти цифровой трансформации компании, опираясь на проведенные расчеты: если 
SGR1 > SGR2 то цифровая трансформация нецелесообразна и стоит вернуться на первый этап, 
пересмотреть задачи компании; если SGR2 > SGR1, то цифровая трансформация компании 
эффективна и целесообразна.  

 
Результаты исследований 
ПАО «Северсталь» – горнодобывающая металлургическая компания. Добывающая от-

расль экономики занимает первое место по индексу цифровизации бизнеса (29); в свою оче-
редь, общий индекс цифровизации российского бизнеса составляет 31. Индекс цифровизации 
рассчитывается путем оценки удельного веса организаций, использующих цифровые техно-
логии, в общем объеме организаций (в процентах).  

На конец 2021 года по использованию отдельных видов цифровых технологий компа-
нии добывающей промышленности имеют следующий удельный вес: широкополосный Ин-
тернет – 86,96 %; облачные сервисы – 17,36 %; RFID-технологии – 10,93 %; электронные 
продажи – 7,11 % [11, с. 44-51]. 

Задачи, которые ставит перед собой ПАО «Северсталь» на ближайший год, – это со-
кращение затрат, рост прибыли, увеличение объема добычи и дальнейшее повышение каче-
ства продукции на основе внедрения новых цифровых технологий [15]. 

Результаты расчета достижимого роста компании ПАО «Северсталь» по показателям 
SGR1 и SGR2 представлены в таблице. 

 
Анализ уровня достижимого роста  

Обозначение Показатель Значение 
SGR1 Размер достижимого роста, млн долл. США 36590,10 
Eq0 Первоначальный размер собственного капитала, млн долл. США 2 729 

NewEq Объем привлеченного собственного капитала, млн долл. США –734 
Div Размер дивидендов, млн долл. США 8 

∆/Eq Соотношение собственных и заемных средств 5520/2027 = 2,72 
S0 Первоначальный объем продаж компании, млн долл. США 4733 
S Объем продаж на конец периода, млн долл. США 4303 

S/A Соотношение объема продаж и величины активов 0,61 
А Величина активов, млн долл. США 7019 

Np/S Отношение чистой прибыли к объему продаж 0,45 
Np Чистая прибыль, млн долл. США 1963 

Rrisk 
Доходы от экономии компенсационных выплат по операционным 
рискам, млн долл. США 33,85 

Rdig Сумма, на которую ожидается увеличение прибыли  
в результате цифровой трансформации, млн долл. США 

Увеличение  
на 20% – 2355,60 

SGR2 С пересчетом на повышение прибыли и снижения выплат, млн 
долл. США 39639,26 

Разница 
между SGR1  

и SGR2, % 

Моделирование принятия решений о цифровой трансформации 
на основе модели достижимого роста, % 8,33 

 
Представленные данные таблицы свидетельствуют, что темпы достижимого роста 

для компании ПАО «Северсталь» имеют положительные значения. Показатели SGR2 > SGR1 
на 8,33 % – максимальное значение, при росте прибыли на 20 % и снижении компенсацион-
ных затрат по операционным рискам практически полностью. Полученные данные свиде-
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тельствуют о положительном влиянии на результаты деятельности компании внедрения 
риск-ориентированных моделей цифровой трансформации. Внедрение цифровых технологий 
для компании ПАО «Северсталь» целесообразно и эффективно.  

Стоит подчеркнуть, что в модели достижимого роста Дж. Ван Хорна допустимо ис-
пользовать метод экстраполяции, то есть по данным из настоящего положения организации 
прогнозировать ситуацию в будущем. Использование модели достижимого роста применимо 
для различных компаний независимо от сферы деятельности и отраслевой специфики. Авто-
ры считают, что одним из перспективных направлений  дальнейших научных исследований 
являются изучение природы возникновения, выявление риск-факторов и систематизация 
рисков цифровой трансформации в системе менеджмента качества.  

 
Заключение 
Таким образом, в настоящем исследовании получены следующие теоретические и 

практические результаты: 
А. Выделены основные направления в рамках цифровой трансформации компаний: 

первое – изменение бизнес-процессов и системы менеджмента качества и второе – развитие 
инструментов риск-менеджмента. Эффект цифровой трансформации должен выражаться 
в изменении реальных показателей хозяйственной деятельности (прибыли, выручки, активах, 
объемах продаж, конкурентоспособности). Достижение целей компании в условиях цифро-
визации будет опираться на знания в области управления рисками и владения передовыми 
технологиями для обеспечения роста прибыльности и конкурентоспособности. 

В. Предложен алгоритм оценки эффектов и рисков цифровой трансформации компа-
нии, основой которого послужила модель оценки достижимого роста Дж. Ван Хорна для вы-
бора инструментов и формирования результативных управленческих технологий в процессе 
цифровой трансформации компании. Цифровая трансформация компаний преследует цель – 
обеспечение долгосрочного роста, поэтому наиболее подходящим инструментом для его 
оценки целесообразности внедрения цифровых технологий является расчет достижимого ро-
ста по модели Дж. Ван Хорна. Алгоритм расчета достижимого роста был модернизирован с 
учетом моделирования принятия решений о цифровой трансформации в компании.  

С. Проведенное исследование на примере компании ПАО «Северсталь» свидетельству-
ет о положительном влиянии на результаты деятельности компании внедрения риск-
ориентированных моделей цифровой трансформации. Внедрение цифровых технологий для 
компании ПАО «Северсталь» целесообразно и эффективно.  
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МНОГОФУНКЦИОНАЛЬНАЯ МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ 
МАРКЕТИНГОВОЙ СИСТЕМОЙ ВУЗА  
В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ:  
НОВАЯ СТРУКТУРА И ПОДХОДЫ К ФОРМИРОВАНИЮ 

N.V. Matveev, E.I. Lazareva 

MULTIFUNCTIONAL MODEL OF UNIVERSITY MARKETING SYSTEM 
MANAGEMENT IN THE DIGITAL ECONOMY:  
NEW STRUCTURE AND APPROACHES TO FORMATION 

В статье представлен подход к идентифика-
ции маркетинговой системы организации, функ-
ционирующей в условиях цифровой экономики, с 
разработкой характеризующейся высокой степе-
нью универсальности модели управления марке-
тинговой системой вуза, с определением входя-
щих в ее состав направлений и видов деятельно-
сти. Характер цифровых трансформаций, масшта-
бы их воздействия на процесс обучения и отно-
шение к образованию, позволяют говорить об ак-
туальности маркетинга для вузов, актуализируя 
тему статьи. Рассмотрены подходы к характери-
стике маркетинговых систем вузов в России и за 
рубежом. К результатам исследования, характери-
зующим его научную новизну, относится автор-
ское определение маркетинговой системы органи-
зации, учитывающее современную конъюнктуру 
экономических рынков, а также многофункцио-
нальная модель управления маркетинговой систе-
мой образовательной организации, агрегировав-
шая российский и зарубежный опыт маркетинг-
менеджмента вузов. Модель охватывает все 
направления менеджмента маркетинговых систем 
от целеполагания и обеспечения процесса работы 
до видов деятельности и их взаимосвязи. 

Ключевые слова: маркетинговая система 
вуза, многофункциональная модель управления, 
маркетинг-менеджмент, цифровая экономика, 
образовательные услуги, миссия университета 

 

The article presents an approach to the iden-
tification of the marketing system of an organiza-
tion operating in the digital economy, with the de-
velopment of a highly versatile management model 
of the marketing system of the university, with the 
definition of its constituent areas and activities. The 
nature of digital transformations, the scale of their 
impact on the learning process and attitude to edu-
cation, allow us to talk about the relevance of mar-
keting for universities, updating the topic of the 
article. Approaches to the characterization of mar-
keting systems of universities in the Russia and 
abroad are considered. The results of the study, 
characterizing its scientific novelty, include the au-
thor's definition of the marketing system of the or-
ganization, taking into account the current conjunc-
ture of economic markets, as well as a multifunc-
tional management model of the marketing system 
of an educational organization, aggregating the 
Russian and foreign experience of marketing man-
agement of universities. The model covers all areas 
of marketing systems management, from goal set-
ting and ensuring the work process, to types of ac-
tivities and their interrelationships. 

 
Keywords: university marketing system, 

multifunctional management model, marketing 
management, digital economy, educational ser-
vices, university mission 

Введение 
Цифровая экономика, в значительной степени трансформировавшая многие сферы обще-

ственной и деловой жизни, не обошла вниманием и сферу высшего образования, оказав на нее 
значительное воздействие, как минимум, в нескольких плоскостях. Так, клиентские требова-
ния и ожидания целевой аудитории вузов существенно возросли и ужесточились. Абитуриен-
ты и соискатели вполне резонно требуют от образовательных организаций идти в ногу с ры-
ночной конъюнктурой, предлагая актуальные, соответствующие спросу на рынке труда специ-
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альности, обучая цифровым профессиям, гибким навыкам и прочим направлениям, позволяю-
щим обучающимся быстро монетизировать полученные знания. Особенно острым этот вопрос 
становится, учитывая возросшее количество цифровых курсов, платформ и прочих направле-
ний рынка образовательных услуг, нередко предлагаемых неквалифицированными людьми и 
организациями, не имеющими необходимого опыта и материальной базы для обучения, но 
умеющими при этом грамотно преподносить свой продукт аудитории. Все это актуализирует 
необходимость образовательным организациям вести маркетинговую деятельность, донося до 
аудитории перечень предлагаемых вузом услуг, а также выгод и преимуществ работы с аккре-
дитованной организацией высшего образования. Именно маркетинговая система образова-
тельной организации является объектом данного исследования, тогда как в качестве предмета 
исследования авторы выделяют процесс управления маркетинговой системой вуза и подходы к 
нему, обеспечивающие реализацию возложенных на данную систему функций. 

В качестве наиболее известных работ, посвященных изучению вопросов управления 
маркетинговой деятельностью вуза, авторы выделяют публикации Д.А. Шевченко как автора 
многих трудов в данной области [1], научную статью И.В. Алешиной, посвященную изуче-
нию маркетинговой деятельности вузов в условиях цифровой глобализации [2], а также 
крупное исследование, посвященное изучению роли маркетинга услуг в принятии решений 
по выбору образовательной организации студентами и абитуриентами, зарубежных исследо-
вателей O. Onsardi, K. Wulandari и др. [3]. 

Необходимо отметить, что выбранной авторами тематике исследования на сегодняш-
ний день посвящено довольно большое количество научных работ, отражающих результаты 
научных изысканий в сфере определения сущности маркетинговой системы в целом – рабо-
ты R. Layton, Н.М. Гасановой, А.Ю. Обуховой, Е.Н. Александровой, и маркетинговой дея-
тельности университетов в частности, активно использованных авторами в ходе подготовки 
данного материала. В их числе можно выделить работы А.А. Созиновой, В.А. Бондаренко, 
J. French, Е.Г. Белоконской, И. Коршунова, И.П. Деветяревой, G. Mazurek, G. Rhoades, 
J.M. Pharr, и других. 

Однако, изучая публикации по тематике исследования, авторы столкнулись с тем, что, 
несмотря на довольно детальный анализ объекта исследования (маркетинговой системы), 
в научном аппарате есть большое количество пробелов, связанных с вопросами управления 
данной системой и маркетинговой деятельностью вуза в целом. Чтобы лучше отразить дан-
ные пробелы и научную проблему, авторы прибегнут к аналогии: формально авторы науч-
ных публикаций говорят о деятельности непосредственно работников, входящих в состав 
маркетинговой службы университета, т. е. дают практические советы в части реализации их 
профессиональных функций и используемого инструментария, буквально говоря условному 
дровосеку, каким топором ему нужно рубить дерево, под каким углом наносить удары и куда 
складировать полученные заготовки. 

При этом вне фокуса внимания исследователей остаются вопросы организации работы 
маркетинговых служб, а с ними и маркетинговой системы вуза, создания и объединения, обес-
печения совместного функционирования входящих в ее состав элементов, вопросы взаимоотно-
шений элементов маркетинговой системы с другими структурными подразделениями и руко-
водством вуза и прочими процессами, обеспечивающими функционирование системы от его ор-
ганизации до контроля и внесения коррекций. Буквально авторы предлагают изучить деятель-
ность руководителя (менеджера) тех самых дровосеков, в обязанности которого входит наем 
бригады, обеспечение инструментом, договор с землевладельцем, на участке которого растет 
лес, а также контроль дисциплины в бригаде и процент выполнения стоящего перед ней плана 
работ. Кроме того, недостаточно исследованными можно назвать и особенности функциониро-
вания целостной многоуровневой маркетинговой системы вуза в условиях цифровой экономики. 
На восполнение этих пробелов и изучение вопросов организации менеджмента маркетинговой 
системы университета и направлено данное исследование. 

Целью данного исследования является разработка на основе литературного обзора 
и собственных научных изысканий авторов многофункциональной модели управления мар-
кетинговой системой вуза в разрезе входящих в ее состав структурных единиц и учитываю-
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щей особенности и условия цифровой экономики, в которой образовательные организации 
ведут деятельность. Подходы к разработке данной модели, предполагается реализовывать 
с учетом авторского подхода к идентификации сущности и наполнения маркетинговой си-
стемы организаций, функционирующих в условиях цифровых трансформаций. 

Постановка цели определила перечень задач исследования, среди которых: 
1) анализ существующих подходов к трактовке сущности маркетинговой системы ор-

ганизации на предмет учета в них современных особенностей рынков, трансформированных 
установившейся цифровой экономикой. При выявлении несоответствий – формирование 
собственного авторского подхода к трактовке данного термина; 

2) рассмотрение опыта зарубежных (КНР) университетов в организации и ведении мар-
кетинговой деятельности, сопоставление его с ранее проведенными исследованиями подхо-
дов в вузах РФ; 

3) создание многофункциональной модели управления маркетинговой системой вуза, 
соответствующей стоящим перед образовательной организацией целям и включающей во-
просы управления всеми входящими в ее состав элементами (с формированием их перечня и 
характеристикой). 

 
Методика исследования 
В качестве метода научного исследования авторами выбраны: 
– метод контент-анализа – в части исследования содержания подходов к идентифика-

ции сущности маркетинговых систем (исходные материалы – научная литература, в т. ч. 
в рамках проведенного литературного обзора); 

– аналитический метод – в части разбора подходов к ведению маркетинговой деятель-
ности университетами КНР с выделением в ее рамках отдельных структурных подразделе-
ний и их функций (исходные материалы – официальные электронные ресурсы университетов 
в сети интернет); 

– метод теоретико-концептуального моделирования – для формирования на основе прове-
денного анализа многофункциональной модели управления маркетинговой системой вуза. 

 
Теоретический анализ 
В ходе проведения исследования авторами были рассмотрены имеющиеся в научном ап-

парате подходы к трактовке маркетинговой системы организации, представленные в табл. 1. 
 
Таблица 1 – Подходы к определению маркетинговой системы организации 

Автор Определение 
Layton R. [4] Взаимосвязанная совокупность людей или организаций, направленная  

на совместное участие в обмене социальными или экономическими ценностями 
и задействованная в сознании, сборе и модификации ассортимента товаров 
(услуг) и удовлетворения с их помощью потребностей клиентов 

Гасанова Н.М.,  
Колыванова Е.К. 
[5] 

Система элементов организации, направленная на взаимодействие с внешней сре-
дой и ее контрагентами для достижения организационных целей. В рамках марке-
тинговой системы организации рассматривается весь комплекс взаимодействий 
между покупателем, продавцом и законодателем, лежащий в основе реализации 
рыночной стратегии и стратегии маркетинга, путем маркетинговых исследований, 
стимулирования сбыта, рекламы и прочих инструментов маркетинга 

Обухова А.Ю. [6] Весь комплекс элементов стратегического и операционного маркетинга  
в их взаимосвязи, направленный на выработку и реализацию эффективных  
маркетинговых решений 

Александрова Е.Н., 
Филичкина Т.Б. [7] 

Одна из ключевых подсистем общего менеджмента организации,  
направленная на согласование процессов, происходящих в рамках внутренней 
среды компаний, с ее активностью во внешней среде, с учетом всех факторов  
внутренней и внешней среды 



100  ISSN 2312-5535. 2023. № 4 (40) 

 

Эмпирический анализ 
Нужно отметить, что, несмотря на достаточно большое количество определений как 

в научной, так и в прикладной литературе, нераскрытым остается вопрос специфики марке-
тинговых систем организаций, ведущих деятельность в условиях инновационно-цифровых 
трансформаций экономики, определение, масштабы и характер которых детально рассмотре-
ны авторами в другой научной публикации [8], а также проанализированы в контексте циф-
ровизации вузов [9]. В связи с этим рациональной выглядит разработка собственного автор-
ского подхода к трактовке данного термина, который отображал бы современные характери-
стики маркетинговых систем и условия, в рамках которых они функционируют, что позволит 
разработать более совершенную функциональную модель управления маркетинговой систе-
мой вуза, на создание которой и направлено данное исследование. 

Результаты исследований 
Согласно авторскому определению, маркетинговая система организации (в т. ч. вуза) 

в эпоху инновационно-цифровых трансформаций экономики – это совокупность элементов 
маркетинговой деятельности, включая вопросы организации комплекса маркетинга предпри-
ятия и подходы к контролю эффективности задействованных в нем работников, с учетом 
уровня и характера цифровизации сферы общественного производства, в рамках которой 
функционирует организация. 

Что касается подходов к управлению маркетинговой системой образовательной орга-
низации, которые были бы актуальны в современных условиях, необходимо отметить их 
тесную взаимосвязь с процессом реализации организацией ее маркетинговых функций, про-
исходящим в условиях инновационно-цифровой трансформации экономики. 

Переходя непосредственно к вопросам управления маркетинговой системой вуза в ча-
сти построения модели, характеризующей данный процесс, авторы, помимо опыта отече-
ственных университетов, детально рассмотренного в одной из ранних публикаций [10], 
предлагают опираться на зарубежный опыт, рассмотрев, в частности, подходы нескольких 
образовательных организаций Китайской Народной Республики. Исследование проводилось 
на основе информации о направлениях деятельности и организационной структуре образова-
тельных организаций, размещенных на их официальных ресурсах в сети интернет. 

Результаты исследования подходов к управлению элементами маркетинговой системы 
в разрезе структурных подразделений и их функций на примере трех крупных вузов КНР 
представлены в табл. 2.  

Таблица 2 – Управление маркетингом в университетах КНР* 

Вуз Структурные  
подразделения Функции 

Пекинский 
университет 
[11] 

Комитет 
по внутреннему  
сотрудничеству 

– Обеспечение связи между структурными подразделениями 
университета в вопросах их взаимодействия 
– Организация и координация международного сотрудничества 
– Поддержка политических мероприятий, направленных  
на сокращение бедности в регионе 

Отдел рекламы 
партийного комитета 
(Финансовый  
медиа-центр) 

– Выполнение полного спектра работ по рекламе и идеологиче-
ской работе 
– Организация создания контента 
– Анализ результатов рекламных активностей 
– Мониторинг общественного мнения 

Нанкинский 
университет 
[12] 

Управление человече-
скими ресурсами* 

– Организация программ, направленных на подбор талантов 
– Оценка компетенций и результатов труда работников 

Центр использования 
научных достижений 

– Продвижение научных достижений университета 
– Контроль использования технологий контрагентами 

Хуачжунский 
университет 
науки и тех-
нологий [13] 

Отдел развития 
дисциплин 

– Мониторинг качества и актуальности академических 
дисциплин университета 
– Составление стратегических планов дальнейшей академиче-
ской деятельности 
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Окончание табл. 2 

Вуз Структурные  
подразделения Функции 

Хуачжунский 
университет 
науки и тех-
нологий [13] 

Отдел по связям 
с общественностью – Обеспечение связи с внешними контрагентами 

Управление челове-
ческими ресурсами* 

– Отбор и оценка результатов работы персонала,  
в т. ч. маркетингового 

Отдел коммерциа-
лизации результатов 
исследований 

– Продвижение и контроль использования научных достижений 
университета 

Управление по меж-
дународным делам 

– Поиск иностранных контрагентов 
– Налаживание глобального партнерства университета  

Управление плани-
рования развития  
университета 

– Составление стратегических планов научной и общественной  
деятельности 

*Активно изучалось в работах И.В. Алешиной [2] 
 
Проведенный как в рамках текущей, так и в предшествующих публикациях авто-

ров анализ позволил выявить главные направления деятельности субъектов маркетинго-
вой системы университета, не противоречащие при этом ранее составленному авторами 
определению ее сущности, а также сформировал понимание в части конкретных видов 
деятельности структурных подразделений вуза, функционирующих в рамках его марке-
тинговой системы. 

Полученные результаты позволяют перейти к моделированию управления марке-
тинговой системой вуза, в основу которого авторы закладывают проверенный поколе-
ниями исследователей подход, связанный с опорой системы управления на функции ме-
неджмента. В части характеристики функций авторы опираются на широко известные в 
научном аппарате работы А.  Мескона и Дж. Хедоури, выделявших в качестве таковых 
планирование, организацию, мотивацию и контроль. 

Каждая функция при этом в рамках модели отвечает за отдельный блок, которых 
предполагается три (в противовес предлагаемому в статье М.А. Рыбалко процессному 
подходу [14]): 

– блок целеполагания – реализация функции планирования; 
– блок определения направлений деятельности – функция организации; 
– блок практической реализации стоящих перед маркетинговой системой задач – 

функции мотивации и контроля. 
Озвученное количество блоков позволяет сформировать оптимальную, на взгляд 

авторов, последовательность управленческих мероприятий, переходящих от процесса 
стратегического планирования и целеполагания к организации, обеспечению функцио-
нирования и контролю деятельности отдельных структурных подразделений в рамках 
маркетинговой системы. 

Переходя к наполнению блоков, начиная с определения ориентиров функциониро-
вания / развития маркетинговой системы организации, авторы предлагают привязать  
его к стратегическим целям или так называемым «миссиям» университета, которые 
одинаковы для превалирующего числа образовательных организаций и декларируются 
на уровне высшего руководства. В частности, это научная деятельность, образователь-
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ная деятельность и «третья» миссия, связанная  с  вкладом  вуза  в  жизнь  и  развитие 
общества. 

Следующий блок направлений деятельности вуза собран из представленного выше 
анализа маркетинговых систем отечественных и зарубежных университетов, которые бы-
ли агрегированы авторами и разделены на три базовых направления, отражающих опре-
деленную специфику. Косвенно данный подход коррелирует с описанием маркетинговой 
деятельности вуза через комплекс маркетинга [15]. В частности, это направления: 

– коммуникации – все связи с контрагентами университета, на разных уровнях; 
– развитие и мониторинг – в части планирования и прогнозирования деятельности; 
– цифровые медиа – преимущественно техническая сторона, обеспечивающая 

функционирование двух других направлений. 
Наконец, в части блока практической реализации мероприятий по развитию марке-

тинговой системы на основе проведенного ранее анализа, литературного обзора и соб-
ственного подхода к определению сущности маркетинговой системы авторы предлагают 
следующие виды деятельности, реализуемые структурными подразделениями, входя-
щими в маркетинговую систему вуза: 

– связи с общественностью (партнерами и широкой общественностью). Важность 
международного  партнерства  рассматривалась  в  работах А.А. Созиновой, G. Roades 
[15, 16]; 

– вопросы исследования рынков и актуальности предлагаемых университетом 
услуг, в т. ч. вспомогательных [17]; 

– вытекающий из предыдущего пункт, связанный с планированием мероприятий в 
области маркетинговой деятельности; 

– имиджевая политика – все вопросы, так или иначе связанные с репутацией вуза в 
глазах действующих и потенциальных контрагентов, во многом обусловливающие их 
выбор образовательной организации, в т. ч. в части социальной ответственности [18] и 
формирования бренда; 

– интернет-политика, отвечающая за тональность коммуникации и в целом образ 
вуза в цифровом мире в рамках согласованных стратегий продвижения и позициониро-
вания в цифровом мире [19]; 

– производство контента – та самая техническая сторона, результаты деятельности 
которой необходимы для остальных видов деятельности, которая также должна реали-
зовываться в соответствии с маркетинговой стратегией и выбранной тональностью 
коммуникации [20]. 

Отдельно авторы выделяют два вида деятельности, рассматриваемые в качестве 
необходимого элемента реализации всех направлений – это продвижение образователь-
ных и экспертных услуг вуза, а также его наработок и научных достижений как в части 
их коммерциализации, так и в части формирования репутации университета. 

Таким образом, итоговая многофункциональная модель управления маркетинговой 
системой вуза, включающая три направления деятельности, приобретает вид, представ-
ленный на рисунке, где проиллюстрирована взаимосвязь всех описанных выше элемен-
тов, а также процесс управления ими с позиции менеджерских функций.  

Учитывая тот факт, что научные изыскания авторов направлены не столько на ре-
зультаты функционирования, сколько на процесс управления маркетинговой системой 
образовательной организации (с пониманием при этом взаимозависимости этих пози-
ций); отдельно стоит подчеркнуть, что предложенная модель переносит часть функций 
субъекта управления на отдельные не связанные с маркетинг-миксом структурные под-
разделения менеджмента, становящиеся своего рода помощниками маркетинг-
менеджмента. 
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Многофункциональная модель управления маркетинговой системой вуза 
 
Заключение (основные выводы и рекомендации) 
В результате проведенного исследования в контексте его задач авторами получены 

следующие результаты: 
– разработано авторское определение маркетинговой системы организации на основе 

агрегирования достижений научного аппарата, учитывающее воздействие на данную си-
стему цифровой экономики; 

– рассмотрены и систематизированы зарубежный опыт и подходы к управлению мар-
кетинговой деятельностью вузов на примере трех крупных университетов КНР; 

– разработана многофункциональная модель управления маркетинговой системой ву-
за, иллюстрирующая сложный и многогранный характер маркетинговых систем образова-
тельных организаций, которые приобрели дополнительные надстройки в силу инновацион-
но-цифровых трансформаций экономики, сказавшихся, в том числе, на процессе коммуни-
кации вузов с контрагентами и характере оказываемых ими образовательных, научных и 
других видов услуг. 

Учитывая тот факт, что часть управленческих функций менеджмента в соответствии 
с авторской моделью переносится на отдельные подотчетные им подразделения, а также 
с оглядкой на динамичный характер цифрового мира и цифровой экономики, в которой ву-
зы функционируют, актуальным становится вопрос не только построения и поддержания 
грамотных моделей управления маркетинговой системой, но и вопросы трансформации 
непосредственного процесса управления, подходов к нему и используемого менеджерами 
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инструментария. Данные переменные, характеризующие и обеспечивающие управленче-
скую деятельность, должны соответствовать современным требованиям и потребительским 
ожиданиям, позволяя вузу предлагать актуальные с позиции изучения программы и созда-
вать поддающиеся коммерциализации в условиях цифровой экономики наработки. Форми-
рование такого подхода является одним из ключевых направлений дальнейших научных 
изысканий авторов. 
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УДК 378  
 
Т.Н. Одинцова, О.Б. Мизякина, В.А. Тимонина 1 

К ВОПРОСУ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ ВУЗОМ  
В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВИЗАЦИИ  

T.N. Odintsova, O.B. Mizyakina, V.A. Timonina 

ON THE ISSUE OF UNIVERSITY STRATEGIC MANAGEMENT  
IN THE CONTEXT OF DIGITALIZATION  

Рассмотрены вопросы стратегического 
управления вузом в условиях цифровизации как 
важнейших фактора и ресурса его эффективного 
развития. Проанализированы действующие нор-
мативно-правовые акты: проекты, программы 
Правительства РФ, которые обеспечивают страте-
гическое развитие вузов. Сформулировано автор-
ское определение «стратегии развития вуза» на 
основе цифровизации. Систематизированы под-
ходы к классификации стратегий развития вузов, 
обеспечивающих их эффективное управление в 
условиях кардинальной трансформации для реа-
лизации национальных целей и преодоления 
внешних угроз и вызовов, обоснована и представ-
лена дополненная классификация с учетом целе-
вых ориентиров развития системы высшего обра-
зования Российской Федерации. 

Ключевые слова: цифровые трансформа-
ции, высшее учебное заведение, стратегия 
управления, цифровизация, цифровой универ-
ситет, классификация стратегий 

 

The issues of strategic management of the uni-
versity in the context of digitalization as the most im-
portant factor and resource of its effective develop-
ment are considered. The current regulatory legal acts 
are analyzed: projects, programs of the Government 
of the Russian Federation that ensure the strategic 
development of universities. The author's definition of 
the «university development strategy» based on digi-
talization is formulated. The approaches to the classi-
fication of university development strategies ensuring 
their effective management in conditions of cardinal 
transformation for the realization of national goals and 
overcoming external threats and challenges are sys-
tematized, an expanded classification is substantiated 
and presented taking into account the conditions of 
development of the higher education system of the 
Russian Federation. 

Keywords: digital transformations, higher ed-
ucation institution, management strategy, digitaliza-
tion, digital university, classification of strategies 

 

Введение 
Актуальность обоснования, формирования и выбора эффективной стратегии развития 

высшего учебного заведения обусловлена необходимостью переосмысления и формулирова-
ния новых стратегических задач вуза в условиях трансформации российского образователь-
ного пространства на основе цифровизации – внедрения моделей «цифрового» университета. 
Сущность цифровизации вуза, на наш взгляд, состоит в обеспечении эффективности, до-
ступности, персонализации и гибкости научно-образовательного процесса, ориентированно-
го на максимальное удовлетворение потребностей рынка труда на основе активного внедре-
ния современных цифровых технологий. 

Проблема стратегического управления вузами на основе цифровизации актуализируется 
принятием комплекса обеспечивающих данный процесс нормативно-правовых актов Прави-
тельства РФ (проектов, программ), например, в Стратегии цифровой трансформации отрасли 
науки и высшего образования, утвержденной Минобрнауки России в 2021 году [1],  Распоряже-
нии Правительства РФ от 21 декабря 2021 года «Об утверждении стратегического направления в 
области цифровой трансформации науки и высшего образования» [2], в которых определены 
основные направления стратегического управления цифровизацией вузов. Соответствующие 
указы и поручения Президента Российской Федерации, свидетельствующие о важности разви-
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тия данного направления для государства, исполняются посредством успешной реализации про-
рывных проектов: «Единая сервисная платформа науки»; «Датахаб»; «Сервис хаб»; «Маркет-
плейс программного обеспечения и оборудования»; «Цифровой университет»; «Цифровое обра-
зование»; «Архитектура цифровой трансформации» и других [1].  

Разработка обоснованной стратегии развития высшего учебного заведения как основ-
ного элемента системы высшего образования государства является важнейшим условием до-
стижения качественных и количественных показателей конкурентоспособности вуза, завое-
вания его прочных рейтинговых и имиджевых позиций как на национальном, так и на миро-
вом уровне. Действительно, для успешного развития в условиях внутренних противоречий 
и внешних «шоков», вузы должны разрабатывать и реализовывать соответствующие страте-
гические и тактические мероприятия в области цифровизации, являющиеся содержательной 
частью эффективных стратегий развития высших учебных заведений. Обоснование и выбор 
стратегий развития вузов с целью его цифровой трансформации должны учитывать, прежде 
всего, текущий уровень цифровизации и цифровых компетенций, анализ определяющих фак-
торов внутренней среды университетов: финансовых ресурсов, технико-технологической ба-
зы, факторов внешней среды (появления новых цифровых технологий и инструментов, соци-
окультурных факторов, методов государственного регулирования, уровня конкуренции обра-
зовательного рынка), а также особенности и специфику деятельности вуза. 

Классификация стратегий развития вузов до сих пор является одним из актуальных 
и дискуссионных направлений исследования в системе высшего образования. Она позволяет 
систематизировать основные виды стратегий, разрабатываемых для достижения целей выс-
шего учебного заведения, выявить их преимущества и недостатки.  

Цель исследования – решение научной задачи по обобщению современных нацио-
нальных практик стратегического управления вузом и совершенствованию систематизации, 
классификации стратегий развития высших учебных заведений в условиях цифровизации 
высшего образования Российской Федерации. 

 
Основная часть  
На современном этапе российские ученые ведут активные исследования ведущих прак-

тик эффективного стратегического управления вузами, конструктивно развивают методиче-
ские подходы к формированию стратегии развития высших учебных заведений. Данные раз-
работки позволяют вузам активно внедрять эффективные механизмы цифровизации управ-
ления вузом, а также формировать разнообразные стратегии дальнейшего развития. 

Существующая государственная поддержка в сфере цифровой трансформации образо-
вания РФ динамично развивается, что, несомненно, влияет на достижение достаточной циф-
ровой зрелости национальной высшей школы и ее конкурентных преимуществ. Ключевые 
стратегические инициативы в области высшего образования представлены в табл. 1.  

 
Таблица 1 – Основные стратегические инициативы в области высшего образования  
за период 2006-2023 гг. 

Наименование программы, 
год начала реализации 

Количество 
вузов-участников 

Конкурс инновационных образовательных программ вузов, 2006 [3] 57 
Проект «Федеральные университеты», 2006 [4] 10 
Проект «Национальные исследовательские университеты», 2008 [5] 29 
Поддержка программ стратегического развития государственных  
образовательных организаций высшего образования, 2011 [6] 55 

Проект 5-100, 2012 [7] 21 
Проект «Развитие сети опорных университетов», 2016 [8] 33 
Проект «Вузы как центры пространства создания инноваций», 2017 [9] 51 
Приоритет-2030, 2021 [10] 132 
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Из представленной информации следует, что в результате реализации федеральных 
проектов, указанных в табл. 1, с начала 2000-х годов был запущен принципиально новый по-
ток государственных инициатив, обеспечивающих системный подход к внедрению цифро-
вых технологий в вузах, а также можно утверждать о значительном вовлечении вузов в си-
стему проектов стратегического развития. Очевидно, что все большая часть университетов 
получила возможность инвестировать в развитие цифровой инфраструктуры вуза, повыше-
ние уровня цифровых компетенций обучающихся, научно-педагогических работников, 
а также формирование профессиональной команды стратегического управления цифровой 
трансформацией университета.  

Необходимо признать, что Минобрнауки России целенаправленно и системно стиму-
лировало стратегическое развитие и конкуренцию между вузами посредством инициируемых 
им конкурсных проектов поддержки лучших университетских стратегий, дополнительно фи-
нансируемых учредителем. 

Проект 2006 года «Федеральные университеты», сущность которого заключалась в реа-
лизации стратегии слияний узко- и многопрофильных вузов с разными академическими 
профилями, позволил сформировать в 2007 году 10 федеральных университетов [4]. В состав 
федеральных университетов вошли различные вузы, колледжи, научные институты.  

Государственная инициатива 2008 года – проект «Национальные исследовательские 
университеты» – состояла в финансировании реализации стратегии поддержки вузов, спо-
собных взять на себя ответственность за сохранение и развитие кадрового потенциала науки, 
высоких технологий и профессионального образования, за их коммерциализацию и выход на 
мировой уровень. Результатом проекта стала возможность получения дополнительного фе-
дерального финансирования реализации научных стратегий для 29 национальных исследова-
тельских университетов [5].  

Важнейшей государственной инициативой по развитию стратегического и проектного 
подходов к управлению вузами стал конкурс поддержки программ стратегического разви-
тия государственных образовательных учреждений высшего профессионального образова-
ния за счёт средств федерального бюджета, объявленный в 2011 году [6]. Проект был 
направлен на повышение эффективности управления вузами, результатом которого стали 
значительные структурные преобразования в системе высшего образования, начала форми-
роваться система стратегического управления вуза в соответствии с потребностями рынка 
труда, задачами социально-экономического развития регионов и перспективными направ-
лениями науки и технологий. 

Стратегия повышения конкурентоспособности на мировом рынке, получения междуна-
родного признания стала целевым ориентиром «Проекта 5-100», реализуемого в период 
с 2012 по 2021 год. Участники проекта – 15 ведущих российских вузов первой волны 
в 2013 году и 6 университетов второй волны в 2015 г. – разработали прорывные стратегии и 
дорожные карты с целью получения статуса «университеты мирового класса» [7].  

Проект по созданию опорных вузов был запущен Министерством образования и 
науки в 2016 году с целью реализации стратегии формирования в регионах эффективных 
конкурентоспособных современных университетов как образовательных центров для 
нужд региона, способствующих повышению его привлекательности, а также совершен-
ствованию научной и образовательной деятельности вузов. Главным инструментом реа-
лизации стратегии создания 33 опорных региональных вузов стала интеграция вузов с це-
лью консолидации усилий и получения дополнительного финансирования от Министер-
ства образования и науки [8]. 

С целью развития эффективных механизмов контроля качества образования Минобр-
науки РФ в 2012 году разработал передовой инструментарий подотчетности – мониторинг 
эффективности деятельности образовательных организаций высшего образования, позволя-
ющий объективно оценивать образовательную, научно-исследовательскую и финансово-
экономическую деятельность вузов, а также состояние их инфраструктуры по специально 
разработанным критериям оценки. Важным результатом проведения мониторинга эффектив-
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ности вузов стало повышение информационной открытости и прозрачности вузов с возмож-
ностью выделения группы «неэффективных университетов». 

Национальный проект «Наука и университеты», реализуемый в стране с 2018 года, ста-
вил перед вузами глобальные стратегические цели – на основе формирования эффективной 
системы высшего образования обеспечить российским вузам ведущие позиции (в числе пер-
вых 10 стран мира) в международном рейтинге по объему научных исследований и разрабо-
ток [10]. Реализация стратегии «Наука и университеты» обеспечила возможность вузам-
победителям инвестировать полученные средства на поддержку ученых и создание научных 
центров с современными условиями для исследовательской работы, в том числе на совер-
шенствование цифровой инфраструктуры.  

Стремительное развитие цифровой трансформации вузов усиливает необходимость фор-
мирования и реализации принципиально новых моделей развития, направленных на достижение 
глобальных целей – стать ключевыми и признанными центрами новых научных знаний, техно-
логий и разработок мирового уровня для внедрения в российскую экосистему. Например, со-
временные разработки в приоритетных научных направлениях, такие как беспилотные авиаци-
онные системы, большие данные и искусственный интеллект, киберфизические системы, ком-
пьютерное зрение и другие инновации являются ядром цифровой трансформации не только си-
стемы образования, но и обеспечивают реформирование экономики, общества в целом. Про-
грамма стратегического академического лидерства «Приоритет-2030» направлена на формиро-
вание лидерской группы вузов, которые с целью повышения привлекательности уровня жизни, 
работы в регионах эффективно развивают и распространяют лучшие практики исследователь-
ской, инновационной и образовательной деятельности. При обеспечении эффективного взаимо-
действия вузов с партнёрами-работодателями, их активного вовлечения в совершенствование 
научно-образовательных процессов, реально реализуется модель цифровой трансформации су-
ществующих подходов к высшему образованию РФ, создаются университеты-лидеры, способ-
ные конкурировать на мировом рынке образования, науки и технологий [11]. 

Кардинальные реформы в системе высшего образования, зафиксированные в Указе 
Президента РФ «О некоторых вопросах совершенствования системы высшего образования», 
являются важным стратегическим решением правительства по изменению уровней профес-
сионального образования: будут внедрены два уровня высшего образования: базовое (срок 
освоения – четыре-шесть лет); специализированное (магистратура – один-три года, ордина-
тура, ассистентура-стажировка) [12]. В пилотном проекте в период с 2023 по 2026 гг. прини-
мают участие шесть вузов: Балтийский федеральный университет имени Иммануила Канта, 
Московский авиационный институт (национальный исследовательский университет), Наци-
ональный исследовательский технологический университет «МИСиС», Московский педаго-
гический государственный университет, Санкт-Петербургский горный университет, Нацио-
нальный исследовательский Томский государственный университет.  

Все вышесказанное свидетельствует о том, что в России происходит активный процесс 
трансформации высшего образования, наблюдается явная тенденция его цифровизации, сви-
детельствующая о поэтапном формировании «уникальной» модели системы образования, 
учитывающей потребности экономики страны на современном этапе, внешние вызовы и ми-
ровые угрозы, необходимость переформатирования стратегий развития вузов на новые целе-
вые ориентиры – обеспечение конкурентоспособности не только самих университетов, но 
и государства на мировом рынке.  

Результаты анализа реализуемых Правительством РФ национальных проектов, про-
грамм, нацеленных на стратегическое развитие системы образования, а также исследование 
лучших практик ведущих вузов страны по формированию стратегий их развития на основе 
цифровизации позволили сформулировать авторское определение «стратегии развития вуза – 
как «комплексного плана системных мероприятий по совершенствованию научно-
образовательной и иных видов деятельности, обеспечивающих трансформацию вузов 
в устойчивые саморазвивающиеся системы на основе внедрения проектного подхода 
к управлению функционированием высшего учебного заведения». 
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Процесс формирования, обоснования выбора стратегии развития вуза подразумевает 
всестороннее изучение всех закономерностей, внешних и внутренних факторов, формулиро-
вание актуальных целей и задач, обеспечивающих эффективное опережающее развитие ор-
ганизации, а также определение основных направлений действий для их осуществления 
в указанные сроки реализации [13]. 

Обобщив результаты исследования существующих подходов к классификации страте-
гий развития организаций, проанализировав возможности, условия и ограничения их приме-
нения в отношении организаций высшего образования, считаем актуальной задачей система-
тизацию стратегий развития вузов, обеспечивающих их эффективное управление в условиях 
кардинальной трансформации для реализации национальных целей и преодоления внешних 
угроз и вызовов. 

Стратегии развития организаций согласно М. Портеру классифицируются на основании 
анализа их конкурентного поведения: лидерство в издержках, дифференциация, специализа-
ция или стратегия фокусирования. Адаптируя указанные стратегии к вузам можно сформу-
лировать следующие стратегические направления развития: стратегия ценового лидерства 
на основе оптимизации уровня затрат (максимизация масштаба производства – ориентация 
на широкий рынок распределения); стратегия дифференциации образовательных услуг 
(обеспечение персонализации образования); стратегия фокусирования (специализация на 
определенном сегменте потребителей). 

Особого внимания заслуживает классификация стратегий матрицы И. Ансоффа, кото-
рая может быть использована вузами в качестве следующих целевых ориентиров развития: 
завоевание большей доли рынка (потребителей образовательных продуктов) – стратегия уве-
личения их сбыта на существующем рынке присутствия; развитие новых образовательных 
продуктов (услуг) – стратегия разработки и лицензирования новых образовательных про-
грамм на существующем рынке функционирования; развитие новых рынков – стратегия 
освоения рынков (потребителей) для реализуемых образовательных программ или услуг; ди-
версификация – стратегия развития новых образовательных программ для новых целевых 
рынков (потребителей образовательных услуг). 

Данная классификация стратегий может быть существенно расширена с учетом мнений 
Ф. Котлера и Ж.Ж. Ламбена, которые выделили в особую категорию стратегии роста и ди-
версификации. Действительно, учитывая современные направления развития вузов, важны-
ми и актуальными являются стратегии интенсивного и интеграционного роста. Например, 
для ведущих вузов в современных условиях функционирования актуализируется стратегия 
интенсивного роста, которая может учитывать следующие направления развития: расшире-
ние международного сотрудничества на основе реализации совместных образовательных 
проектов с целью привлечению иностранных студентов; обеспечение персонализации обра-
зовательных услуг путем расширения предложения образовательных программ, кастомиза-
ция и индивидуализация образовательных траекторий студентов, обеспечение быстрой адап-
тации образовательных программ под запросы заказчиков и рынка; внедрение активных ме-
тодов профориентационной работы. 

Стратегия интеграционного роста вузов реализуется посредством создания консорциумов, 
альянсов, учебно-производственных, научно-исследовательских комплексов, ассоциаций вузов, 
расширения сотрудничества со школами, колледжами. Стратегия диверсификации вуза предпо-
лагает кардинальное изменение предлагаемых образовательных программ, форм обучения, 
направлений научной деятельности для различных сегментов потребителей, включая новые 
рынки. Основными направлениями развития данной стратегии являются: расширение спектра 
образовательных программ, включающего актуальные  направления и специализации; обеспе-
чение доступности образования посредством предложения вариативности форм обучения таких 
как очное, очно-заочное, заочное, дистанционное; внедрение в образовательный процесс про-
ектного обучения и исследовательской деятельности студентов на основе активизации их уча-
стия в конкурсах, акселераторах, олимпиадах и других форматах мероприятий, в том числе 
научно-исследовательских, прикладных, связанных с будущей профессиональной деятельно-
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стью обучающихся; расширение международных связей посредством развития совместных се-
тевых программ с ведущими зарубежными вузами-партнерами. 

В классификацию стратегий развития вузов необходимо внести так называемые базо-
вые стратегии, которые касаются общего направления развития организации, на котором 
важно сконцентрировать основные ресурсы для достижения поставленных целей: стратегия 
стабильности, направленная на сохранение и укрепление существующих позиций и конку-
рентоспособности; стратегия роста, заключающаяся в повышении интенсивности развития 
организации; стратегия сокращения усилий для дальнейшего развития; комбинированная 
стратегия, которая включает определенные направления развития из указанных стратегий 
[14]. Функциональные стратегии развития, разрабатываемые структурными подразделения-
ми организации эффективны для эффективного распределения ресурсов в рамках общей 
стратегии организации.  

Проведенное исследование существующих классификаций стратегий развития органи-
заций, анализ возможностей их применения в отношении вузов, позволили представить до-
полненную классификацию видов стратегий высших учебных заведений, основанную 
на включении в спектр классификационных признаков условий формирования и назначения 
стратегий – «цифровизации национальной системы образования» (табл. 2). 

 
Таблица 2 – Классификация стратегий вузов 

Классифика-
ционная группа 

Характеристика 
классификационной группы 

Виды 
стратегий 

Базовые  
стратегии 

Касаются общего направления развития 
вуза. Основной целью является выбор 
тех направлений, на которые 
необходимо направить ресурсы для 
достижения поставленных задач 

Стратегия роста 
Стратегия стабильности 
Стратегия сокращения 
Комбинированная стратегия 

Конкурентные 
стратегии 

Направлены на укрепление позиций 
вуза в рейтингах, достижение 
конкурентоспособности и эффективной 
адаптации к изменениям на рынке 

Стратегия лидерства по затратам 
Стратегия дифференциации 
Стратегия фокусирования 

Функциональны
е стратегии 

Разрабатываются функциональными 
подразделениями  вуза 

Маркетинговая стратегия 
Инновационная стратегия 
Производственная стратегия 
Финансовая стратегия 
Кадровая стратегия 

Стратегии 
цифровизации 

Направлены обеспечение 
эффективности, доступности, 
персонализации и гибкости научно-
образовательного процесса, 
ориентированного на максимальное 
удовлетворение потребностей рынка 
труда на основе активного внедрения 
современных цифровых технологий 

Стратегия модернизации существующих 
бизнес-процессов 
Стратегия внедрения цифровых бизнес-
моделей 
Стратегия развития цифровых 
компетенций 
Стратегия централизованной цифровой 
трансформации 
Стратегия децентрализованной 
цифровой трансформации 
Комбинированная стратегия 
Стратегия обеспечения эффективности 
образовательного процесса 
Стратегия повышения доступности 
образования 
Стратегия реализации индивидуальных 
образовательных траекторий 
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Заключение 
Таким образом, исследование вопросов стратегического управления вузом в условиях 

цифровизации позволяет сделать вывод о том, что осуществить реальную трансформацию вуза в 
устойчивую саморазвивающуюся систему возможно только с помощью эффективной стратегии 
развития вуза, учитывающей особенности функционирования и специфику деятельности уни-
верситета. Обоснованная стратегия развития вуза создает реальную возможность определить 
ключевые направления его развития (в условиях цифровой экономики – это цифровизация вуза) 
с учетом влияния различных факторов как внешней (государственная политика в системе выс-
шего образования, географическое положение вуза, конкуренция, политические вызовы), так и 
внутренней среды (отрасль, профиль, стадия развития, конкурентные преимущества). 

Многогранность процессов и подходов к цифровизации образовательной деятельности 
не исчерпывается представленным перечнем стратегий. Результаты исследования и разрабо-
танные на их основе рекомендации могут быть использованы при разработке и реализации 
стратегий развития высших учебных заведений. 
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УДК 331.1  
 

А. А. Тимофеев, А.Ю. Анисимов 1 

РЕГУЛЯТОРНЫЙ КОНСАЛТИНГ В СИСТЕМЕ УСЛУГ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ  
A.A. Timofeev, A.Yu. Anisimov 

REGULATORY CONSULTING IN THE SYSTEM  
OF MANAGEMENT CONSULTING SERVICES 
Целью статьи является обоснование предполо-

жения о том, что эффективный и устойчивый бизнес в 
условиях экономической нестабильности определяет-
ся непрерывным процессом взаимной адаптации це-
лей и средств деятельности организаций, которые 
[организации] и сами кумулятивно изменяются в этом 
процессе. Определено, что в аккомодации организа-
ций важнейшим фактором является управленческое 
консультирование. Для организаций, функциониру-
ющих в высоко-динамичной рыночной среде, ключе-
вое экономическое значение приобретает вопрос 
управления целостностью их бизнеса как единой си-
стемы, не допуская превращения его в конгломерат, 
то есть в квазисистему без свойств целостности. В 
статье в качестве нового вида услуг представлен ре-
гуляторный консалтинг, который, по авторской гипо-
тезе, нацелен на решение задач восстановления, со-
хранения, обеспечения, адаптации и поддержания 
целостности (холизма) организации как особого 
функционального свойства, объективно необходимо-
го условия развития самой организации и совершен-
ствования ее продукта. В условиях цифровой эконо-
мики регуляторные и надзорные технологии (Regtech
и Suptech) применяются в мировой практике поддер-
жания эффективности финансовых рынков и надзора 
за деятельностью его участников.  

Ключевые слова: устойчивость, эффективность, 
регуляторный консалтинг, холизм, целостность 

The purpose of the article is to substantiate the 
assumption that effective and sustainable business in 
conditions of economic instability is determined by a 
continuous process of mutual adaptation of the goals 
and means of activity of organizations, which [organi-
zations] themselves cumulatively change in this pro-
cess. It has been determined that the most important 
factor in the accommodation of organizations is man-
agement consulting. For organizations operating in a 
highly dynamic market environment, the issue of 
managing the integrity of their business as a single 
system, preventing it from turning into a conglomer-
ate, that is, into a quasi-system without integrity prop-
erties, becomes of key economic importance. The 
article presents regulatory consulting as a new type of 
service, which, according to the author's hypothesis, is 
aimed at solving the problems of restoration, preser-
vation, provision, adaptation and maintenance of the 
integrity (holism) of the organization as a special 
functional property, an objectively necessary condi-
tion for the development of the organization itself and 
improving its product. In the digital economy, regula-
tory and supervisory technologies (Regtech and 
Suptech) are used in the global practice of maintain-
ing the efficiency of financial markets and supervising 
the activities of its participants. 

Keywords: sustainability, efficiency, regulatory 
consulting, holism, integrity 

 
Введение 
В процессе финансовой и производственно-коммерческой деятельности большинство 

российских организаций и предприятий несут «нормативное бремя» регуляторных требова-
ний государственных институтов. Прежде всего, как это представлено в Основных направ-
лениях развития финансовых технологий на период с 2018 по 2020 годы, утвержденных Бан-
ком России в 2017 году, а также и в Плане мероприятий («Дорожная карта») в сфере Suptech 
и Regtech в Банке России до 2023 года, предполагается применять регуляторные (Regtech) 
и надзорные (Suptech) технологии к участникам финансового рынка страны, эффективность 
которых [технологий] известна из мировой практики [1; 2]. 

Помимо финансовой сферы, регуляторные технологии изучаются, используются и со-
вершенствуются в правовой деятельности, известные как регуляторные песочница и гильо-
тина, регуляторный эксперимент, моделирование и т. п. инструментарий [3]. Кроме эконо-
мической и политико-правовой сферы общества, регуляторные функции исследуются в пси-
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хологической науке, в частности в процессе формирования личности ребенка в игровой дея-
тельности. Здесь регуляторные воздействия на сознание и самосознание ребенка, его внима-
ние, интеллект, память основаны на таких когнитивных процессах как рабочая память, сдер-
живающий контроль, когнитивная гибкость [4].  

В связи с этим целесообразно охарактеризовать регуляторные функции таких применя-
емых технологий в деятельности организаций как искусственный интеллект, автоматизация 
и машинное обучение, облачные вычисления, прикладное программирование (API), big data. 
Среди наиболее общих характеристик регуляторных функций выделяются:  

1) контрольная функция [в плане сдерживания и надзора];  
2) функция минимизации затрат и действий, своеобразная цифровая «бритва Оккама» 

во взаимодействии субъекта и объектов внешней окружающей среды;  
3) в рамках модели «субъект / объект» информационная функция становится интенцио-

нальным фактором когнитивных  процессов социально-экономической системы [5];  
4) формальные и неформальные институты [экономические, социальные, политико-

правовые, идеологические] выступают как совокупности норм и правил, в рамках которых 
реализуются функции запрета или разрешения в отношении тех или иных действий по при-
менению и использованию регуляторных технологий. 

При проведении исследования использовались общенаучные методы, такие как: анализ, 
синтез, абстракция, аналогия, обобщение, а также специальные методы, такие как: статисти-
ческий, контент-анализ, экспертных оценок. 

 

Теоретический анализ 
Регуляторный консалтинг в процессе развития рынка управленческого консультирова-

ния представляет новый вид услуги, в рамках которой удовлетворительно решаются управ-
ленческие проблемы, характерные, по нашему мнению, для бизнеса в условиях 
его сложности [для менеджмента], неопределенности социальной и политико-правовой сре-
ды, экономической нестабильности и необходимости поддерживать целостность бизнеса ор-
ганизации. В первую очередь необходимо определить место регуляторного консалтинга как 
вида услуг в общей их классификации, которая [классификация] охватывает деление объема 
консалтинговых услуг по разным основаниям: а) направление деятельности клиентов (физи-
ческих или юридических лиц) консалтингового агентства; б) по типам взаимодействия кон-
сультантов с клиентами; в) по содержанию, видам и значимости проблем («узких мест») 
в функционировании и развитии экономической деятельности клиентов; г) по результатив-
ности управленческого консультирования (табл. 1). 

 

Таблица 1 – Общая классификация консалтинговых услуг* 

Основания деления объема консалтинговых услуг 
а) направление 
деятельности кли-
ентов консалтинго-
вого агентства 

б) тип взаимодей-
ствия консультантов с 
клиентами  

в) содержание, виды и значимость проблем 
(«узких мест») в функционировании и развитии 
экономической деятельности клиентов 

г) результативность 
управленческого  
консультирования 

ИТ-консалтинг Экспертное  
консультирование 

Проектный консалтинг [включает]: 
1) диагностику проблем несоответствия ин-
формационной политики системы управления 
организацией современным требованиям; 
2) разработку проекта решений диагностиро-
ванных проблем;  
3) реализацию решений 

Максимизация  
прибыли 

Виды консалтинговых услуг 
Основания деления объема консалтинговых услуг 

Финансовый 
консалтинг 

Процессное 
консультирование 

Проектно-превентивный консалтинг [включает]: 
1) диагностику проблем недостаточной финансо-
вой производительности капитала организации; 
2) разработку проекта решений 
диагностированных проблем;  
3) реализацию решений 

Максимизация  
выручки и прибыли  
 
Минимизация затрат 
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Окончание табл. 1 

Налоговый 
и юридический 
консалтинг 

Обучающее 
консультирование 

Проектно-функциональный консалтинг [вклю-
чает]: 1) диагностику проблем налоговой оп-
тимизации и низкой финансово-
экономической культуры организации; 
2) разработку проекта решений диагностиро-
ванных проблем;  
3) реализацию решений 

Обеспечение баланса 
интересов всех сторон 
(акционеров,  
менеджеров, кредито-
ров, поставщиков, тру-
дового коллектива) 

Консалтинг 
в области  
производства  
товаров и услуг 

Комплексное  
консультирование 

Проектно-функциональный консалтинг [вклю-
чает]: 1) диагностику проблем низкой конку-
рентоспособности продукции организации; 
2) разработку проекта решений  
диагностированных проблем;  
3) реализацию решений 

Выживание в долго-
срочной перспективе 
 
 
Экономический рост 
 

Оценочная  
деятельность 

Процессное  
консультирование 

Проектно-функциональный консалтинг [вклю-
чает]: 1) диагностику проблем низкой капита-
лизации организации; 
2) разработку проекта решений  
диагностированных проблем;  
3) реализацию решений 

Обеспечение баланса 
интересов всех сторон 
(акционеров, менедже-
ров, кредиторов, по-
ставщиков, трудового 
коллектива) 

Стратегическое 
планирование  
и маркетинг 

Экспертное  
консультирование 

Проектно-стратегический консалтинг [включа-
ет]: 1) диагностику проблем разработки стра-
тегии организации, вопросов планирования и 
маркетинга; 2) разработку проекта решений 
диагностированных проблем;  
3) реализацию решений 

Экономический рост 
 

HR-консалтинг Экспертное 
консультирование 

Проектно-превентивный консалтинг [включа-
ет]: 1) диагностику проблем недостаточной 
квалификации персонала организации; 
2) разработку проекта решений 
диагностированных проблем;  
3) реализацию решений 

Обеспечение баланса 
интересов всех сторон 
(акционеров, менедже-
ров, кредиторов, по-
ставщиков, трудового 
коллектива) 

Маркетинг  
и логистика 

Процессное  
консультирование 

Проектно-функциональный консалтинг [вклю-
чает]: 1) диагностику проблем низкой конку-
рентоспособности организации; 
2) разработку проекта решений  
диагностированных проблем;  
3) реализацию решений 

Максимизация  
выручки и прибыли 

Основания деления объема консалтинговых услуг 
Инвестиционный 
консалтинг 

Экспертное  
консультирование 

Проектно-инвестиционный консалтинг [вклю-
чает]: 
1) диагностику проблем низкой  
эффективности инвестиций; 
2) разработку проекта решений  
диагностированных проблем;  
3) реализацию решений 

Максимизация 
выручки и прибыли 
 
 
Экономический рост 

Регуляторный  
консалтинг 

Комплексное  
консультирование 

Проектно-регуляторный консалтинг [включает]: 
1) диагностику проблем низкой эффективности 
организации в связи с перспективой потери 
целостности бизнеса; 
2) разработку проекта решений диагностиро-
ванных проблем;  
3) реализацию решений 

Восстановление,  
сохранение, обеспече-
ние, адаптация и под-
держание целостности 
(холизма) организации 
как особого функцио-
нального свойства 

*Источник: разработано авторами 
 
В табл. 1 перечислены основания классификации и виды консалтинга (10 его видов), при-

нимая во внимание, что классификации более 10 его разновидностей встречаются в научной ли-
тературе [6; 7], для которых можно выявить и точно указать на их цели, задачи и функции.  
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Значительное количество видов услуг управленческого консультирования в их ры-
ночном предложении связано, таким образом, с таким же значительным объемом спроса 
на консалтинговые услуги, и отсюда в общем виде аналитически выявляется проблема 
теории консалтинга, которая внутренне порождается подобным многообразием услуг 
управленческого консультирования. С одной стороны, разнообразие видов консалтинго-
вых услуг – показатель сложности и многоаспектности современного предприниматель-
ства, с другой, – это индикатор проблемы, которая указывает на противоречие между раз-
витием бизнеса и сохранением его целостности (холизма) в условиях неопределенности и 
нестабильности социально-экономических условий.  

Регуляторный консалтинг как особая и новая услуга на рынке управленческого кон-
сультирования направлен на разрешение именно проблемы противоречия между сложно-
стью, неопределенностью, нестабильностью и целостностью бизнеса. Соответственно, 
сложность, неопределенность, нестабильность и целостность представляют четыре раз-
нонаправленных вектора влияния на долгосрочное равновесие бизнеса организации. На 
наш взгляд, теоретически возможны три исхода и три сценария преодоления указанного 
противоречия.  

Как общенаучное и экономическое понятие «сложность» представляет характери-
стику объектов, деятельности субъектов и ее результатов, отношений и взаимодействий, 
формы, содержания и функций. Сложный объект, например, практически невозможно ре-
дуцировать к его элементарному состоянию так, чтобы он не утратил своей специфики, 
особенностей, а также только ему присущей формы, содержания и функций. Например, 
вода состоит из двух химических элементов – водорода и кислорода, где на два атома во-
дорода приходится атом кислорода. Кислород и водород – газы, тогда как вода – жид-
кость. Свойства элементов воды представляют не свойства водорода и кислорода, а свой-
ства диполя – молекулы воды, которая и является ее элементарным состоянием.  

В экономике подобным [диполю воды] эффектом обладает гудвилл организации, ко-
торый неразложим отдельно на имущественный комплекс, социальный капитал, внутри-
фирменную культуру. Гудвилл – это бренд организации, ее добавленная стоимость за 
счет репутации и деловых связей. Редукция как сведение свойств сложного явления [объ-
екта] к простой совокупности свойств его элементарных составных частей представляет 
недостаточно надежный инструмент исследования, тем не менее редукционизм наряду с 
элементаризмом и механицизмом является, пожалуй, самым известным сценарием и воз-
можным исходом решения проблемы.  

С методологических позиций содержание концепции целостности охватывает сле-
дующий круг вопросов: 1) целое равно сумме своих частей или оно больше этой суммы, 
2) части предшествуют целому или целое предшествует своим частям, 3) части порожда-
ют целое или целое порождает свои части, предполагая, что могут быть и другие непри-
чинные связи между ними, 4) с чего лучше начинать познание целого – с изучения его 
частей или с постижения самой его целостности, знание которой позволит описать и объ-
яснить части? Собственно, эти вопросы конкретизируют основную проблему концепции: 
что важнее в целом – сами части или способ их связи [8, c. 1014].  

Целостность, следовательно, объясняется рационально и диалектически синергети-
ческим (кооперативным) эффектом на основе взаимного влияния и взаимного проникно-
вения частей, который [эффект] в итоге проявляется для наблюдателя как эмерджентное 
свойство системы. Таким образом, с позиций диалектического антиномизма контроль це-
лостности бизнеса сводится к выявлению и наблюдению за поведением эмерджентного 
свойства в его организации и функционировании.  

Само же эмерджентное свойство имеет материального носителя – единого для всех 
частей [элементов] системы посредника, обладающего независимым от них качеством. 
Одним из самых известных примеров единства эмерджентного свойства и независимого 
качества его материального носителя в экономике является деятельность биржевого по-
средника – аукциониста Л. Вальраса, который формирует сбалансированную систему 
цен, обусловливающую сделки купли/продажи продавцов и покупателей ресурсов.  
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Результаты 
В методологии экономико-статистических оценок встречаются три разновидности 

величин – детерминированные, неопределенные и случайные [9, с. 391-406]. Неопреде-
ленность – это объективная характеристика внешней и внутренней среды управления, 
влияющая на условия реализации характеристик бизнес системы организации. Случайные 
величины имеют нормальное распределение вероятностей и требуют статистическую 
устойчивость, которая предполагает, в свою очередь, объективную оценку ситуации 
субъектом, принимающим решения. В данном случае объективность оценки ситуации 
означает не что иное, как наличие определенной степени достоверности, т. е. знания, из-
меряемого субъектом на основе фактических данных и вероятностей событий.  

Субъективная оценка, напротив, исключает полностью и наверняка объективные ос-
нования измерения и оценки вероятности событий. Субъективные оценки, вероятности и 
прогнозы на их основе сродни гаданию, так как касаются неопределенности, которая 
свойственна человеческому поведению, обществу в противовес явлениям природы, в ко-
торых как раз обеспечивается познание оптимальным сочетанием детерминированных и 
случайных величин. Неопределенность исключает объективность оценки и точность про-
гноза, так как в будущем, в настоящем или в прошлом вероятности распределения вели-
чин, математическое ожидание, дисперсия и среднее квадратическое отклонение неиз-
вестны. Причины и источники такой неизвестности (табл. 2) кроются либо в невозможно-
сти измерений (это касается будущего), либо в отсутствии таких измерений в настоящем 
и прошлом (имеется в виду измеримость не математическая, а экономико-статистическая – 
в натуральных, стоимостных, трудовых и т. п. единицах). Экономико-статистическая мо-
дель может содержать либо детерминированные, либо случайные величины, либо те и 
другие вместе, но при нынешнем состоянии экономической науки не может содержать 
неопределенных величин. Отсюда построение экономико-статистической модели состоит 
в том, чтобы неопределенность, с которой приходится иметь дело в теории и на практике, 
представлять через детерминированные, случайные величины или их некоторое смешение. 

 
Таблица 2 – Классификация причин неопределенности*  

Источник Причины 
Объективный Производственно-технологические риски реализации сценария развития производственно-

экономической системы 
Колебания рыночной конъюнктуры, валютных курсов, цен, занятости и пр. 
Неполнота или неточность информации о надежности основных участников бизнеса 
Неопределенность мотивации в поведении, интересов и целей участников (риски оппортунизма) 
Неопределенность природно-климатических условий, риски стихийных бедствий 
Неопределенность политической ситуации, риски неблагоприятных социально-политических из-
менений в стране 
Риски нестабильности экономического строя, условий инвестирования и получения прибыли, 
защиты прав собственности 

Субъективный Неполнота информации о составе, взаимном влиянии и динамике параметров бизнес системы 
Ошибки в расчетах параметров, обусловленные неправомерной экстраполяцией данных 
Ошибки в расчетах финансово-экономических параметров, обусловленные упрощениями  
при моделировании бизнес системы 

*Источник: разработано авторами 
 
Например, в адаптивных моделях можно представить детерминированный тренд:  

 t  = a1 + a2 t + a3 t2 , (1) 
где t – уровень временного ряда в момент t; a1, a2, a3 – постоянные коэффициенты; t – время; 

случайный тренд: 

 ∑
1

0

t

i
tt u



 ,  (2) 

где 0 – некоторое начальное значение временного ряда; ut – случайная переменная; 
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тренд смешанного типа:   
 t  = a1 + a2 t + ut + g ut–1 + b sin t , (3) 
где a1, a2, g, b,  – постоянные коэффициенты; ut, ut–1 – случайная переменная; t – время. 

В ряде случаев экономико-математические модели [оценки] могут быть полезным ин-
струментом исследования. При этом для увеличения точности прогнозов и оценок состояния 
устойчивости целостности бизнеса в изменяющихся условиях, в условиях неопределенности 
или неполной информации необходимо совершенствование моделей. Ведущую роль в этом 
должны сыграть адаптивные методы прогнозирования, так как отличие адаптивных моделей 
от других прогностических моделей состоит в том, что они отражают текущие свойства ряда 
и способны непрерывно учитывать эволюцию динамических характеристик изучаемых про-
цессов. Цель адаптивных методов заключается в построении самокорректирующихся (само-
настраивающихся) экономико-математических моделей, которые способны отражать изме-
няющиеся во времени условия деятельности.  

Нестабильность [ситуации, доходов, расходов, спроса, предложения и т. п.] является 
материальной причиной  влияния на долгосрочное равновесие бизнеса организации. Не-
стабильность соответствует отрицанию стабильного состояния, его прямой противопо-
ложности. Так, например, если слову «стабильный» согласно Толковому словарю русско-
го языка Д.Н. Ушакова соответствуют синонимы «прочный», «устойчивый», «постоян-
ный», то слово «нестабильный» означает, следовательно, «непрочный», «неустойчивый», 
«непостоянный».  

Совпадение по содержанию нестабильного и неустойчивого [состояний] позволяет 
отождествить влияние неустойчивости на долгосрочное равновесие бизнеса с его нестабиль-
ностью. С позиций регуляторного консалтинга долгосрочное равновесие можно назвать 
устойчивым [стабильным], если при отклонении от равновесия начинают действовать ры-
ночные силы и факторы, восстанавливающие его, и, наоборот, неустойчивым [нестабиль-
ным], если факторы восстановления равновесия не действуют. Равновесное состояние бизне-
са организации следует считать рыночным равновесием, так как важнейшим условием рав-
новесия является конкуренция экономических агентов.  

С целью выявления и наблюдения за поведением эмерджентного свойства регулятор-
ный консалтинг устойчивости [стабильности] или неустойчивости [нестабильности] органи-
зации опирается на разделение ее реального и формального уровней. Реальный уровень 
охватывает роли, статусы, руководство, общение и конфликты в межгрупповом общении, 
а также индивидуальное восприятие ценностей, особенности мотивации и личностные осо-
бенности (сюда же относится институциональная проблема оппортунизма и доверия между 
принципалом и агентами).  

Формальный уровень организации составляют: 1) иерархия, 2) разделение труда и его 
специализация, 3) уровневая дифференциация частей, 4) формализованные правила и проце-
дуры, определяющие поведение персонала (среди них важнейшим является принцип едино-
началия), 5) координация централизованных и децентрализованных уровней организацион-
ной структуры.  

Структура организации, ее уровни и принципы управления – таковы основные объекты 
регуляторной диагностики систем менеджмента. В диагностике следует использовать сле-
дующие показатели: 1) эффективность управления, 2) гибкость институтов, 3) надежность 
систем управления, 4) степень идентичности, 5) уровень саморегуляции, 6) устойчивость. 
Указанные диагностические показатели применяются также в построении прогноза возмож-
ных изменений организационной структуры и управления (табл. 3). Уровень саморегуляции 
связан с технологиями развития корпоративной культуры, что значительно повышает устой-
чивость организации.  

Количественные методики оценки организационных структур основаны на качествен-
ном определении понятий «цель организации», «надежность организационной структуры», 
«степень возможностей», «состав системы», «структура связей», «механизм целеполагания», 
«механизм управления». Ключевым понятием  анализа организационной структуры является 
понятие «эффективность управления». 
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Таблица 3 –Диагностические показатели системы менеджмента* 

Наименование 
показателя 

Методические основы диагностики системы управления организацией 
Причины отрицательной 
динамики показателей 

Методика 
расчета показателя 

Эффективность  
управления (ЭУ) 

Дисфункции, организационная 
патология, неэффективная организа-
ционная структура  

ЭУ = 1Ксс + 2Ксв + 3Кмц + 4Кму. 
Веса коэффициентам присваиваются  

по результатам экспертного опроса в интервале 
от 0 до 1 

Гибкость институтов  Организационные рутины не способ-
ствуют адаптации к быстро  
изменяющейся внешней среде 

Количество организационных рутин /  
общее число институтов организации 

Надежность систем 
управления 

Сохраняют управляемость 
системы в любых условиях 

Количество достигнутых целей /  
общее количество целей 

Степень 
идентичности  

Максимальная адаптация  
организации к внешней среде 
развития  

Приспособительная изменчивость (аккомодация) 
элементов внутренней среды /  

Приспособительная изменчивость  
(ассимиляция) элементов внешней среды 

Уровень  
саморегуляции  

Ограничение разнообразия связей 
организации (прямых и обратных, 
восходящих и нисходящих, функцио-
нальных, каузальных и пр.) и внешней 
среды развития 

Рост разнообразия связей внутренней 
и внешней среды функционирования  

и развития 

Устойчивость Снижение способности  
опережающего реагирования  

Проектное управление,  
стратегическое ориентирование  

в условиях динамичной внешней среды 

*Источник: разработано авторами 
 
Для измерения эффективности управления (ЭУ) вводятся количественные показатели 

(степени) эффективности четырех основных параметров любой формальной модели органи-
зации: 1) рациональность структуризации целостной системы на элементы (показатель Ксс), 
2) рациональность структуры отношений между элементами (показатель Ксв), 3) использо-
вание рыночных возможностей (показатель Кмц), 4) использование внутренних возможно-
стей (показатель Кму). Отсюда показатель эффективности управления организацией можно 
рассчитать как средневзвешенную сумму коэффициентов степеней эффективности управле-
ния по четырем параметрам: ЭУ = 1Ксс + 2Ксв + 3Кмц + 4Кму. Веса коэффициентам 
присваиваются в результате экспертного опроса в интервале от 0 до 1, коэффициенты оцени-
ваются по балльной шкале от 1 до 10.  

Для оценки и анализа эффективности управления применялась 5-уровневая шкала 
[10, c. 121-122]:  

1. Абсолютно эффективная управленческая деятельность. Значения коэффициентов 1-4: 
1-0,99. 

2. Высокоэффективная управленческая деятельность. Значения коэффициентов 1-4: 
0,98-0,85. 

3. Эффективная управленческая деятельность. Значения коэффициентов 1-4: 0,84-0,70. 
4. Низкоэффективная управленческая деятельность. Значения коэффициентов 1-4: 

0,70-0,55. 
5. Неэффективная управленческая деятельность. Значения коэффициентов 1-4: ниже 0,55. 
Для разработки унифицированной оценочной шкалы необходимо преобразовать частные 

шкалы оценки экономической эффективности по каждому обобщающему показателю в новую 
(допустим, 5-балльную) шкалу безразмерного вида: [0; N], где N – 5 баллов шкалы; N – число, 
определяющее размах новой шкалы; 0 – значение показателя, соответствующего самому низ-
кому качеству свойства; N – значение показателя, соответствующего самому высокому. Соот-
ветственно, обобщающие показатели экономической эффективности оцениваются по шкале 
[0; N], преобразованные в унифицированную переменную Х . 
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1. На случай монотонно возрастающей зависимости (чем больше значения Хi | Хi
 > 0, 

i = 1; 4, представляющего один из четырех обобщающих показателей, тем выше качество) 
значение соответствующей унифицированной переменной Х  подсчитывается по формуле 
[11, с. 341-342]: 

 Х  = [(Хi – Хi
min) / (Хi

max – Хi
min)]  N, (4) 

где Хi
max, Хi

min – наибольшее и наименьшее значения исходного показателя Хi. 
2. Если зависимость монотонно убывающая (чем больше значение Хi, тем ниже каче-

ство), то значение унифицированной переменной Х  подсчитывается по формуле  

 Х  = [(Хi
max – Хi) / (Хi

max – Хi
min)]  N, (5) 

где Хi
max., Хi

min. – наибольшее и наименьшее значения исходного показателя Хi. 
3. Если зависимость немонотонная (существует оптимум Хi между Хi

max. и Хi
min., то зна-

чение унифицированной переменной Х  подсчитывается по формуле 

 Х  = [1 – |Хi – Хi
опт.| / max{(Хi

max – Хi
опт.), (Хi

опт. – Хi
min)}]  N, (6) 

где Хi
опт.  – оптимум исходного показателя. 
В итоге интегральная оценка экономической эффективности (Eинтегр.) организации 

подсчитывается на основе значений унифицированных переменных по каждому показателю 
(с 1-го по 4-й), их свертки по формуле средней арифметической (7) и применения к ним оце-
ночной шкалы: 
 Eинтегр. = ∑ 

4
n=1 Х'n  / n. (7) 

Эмерджентное свойство (ЭС), холизм в деятельности организаций – основной и 
важный ресурс их эффективности, устойчивости, условие роста. Полагаем, что регуля-
торный консалтинг нацелен на обнаружение и выявление ЭС (1-й этап), организацию 
наблюдения (2-й этап) и контроля (3-й этап) за состоянием целостности бизнеса. На пер-
вом этапе после ознакомления с документами организации (финансовые, организацион-
ные, внутрифирменные стандарты, стратегия и политики организации, резюме руководи-
теля, материалы опросов и анкетирования сотрудников и т. п.) консультант формирует 
эталонную модель изучаемой организации. Алгоритм исследования целостностей в эко-
номике (например, консалтинговые агентства, производственно-экономические системы 
предприятий и организаций, социально-экономические системы отраслей и рынков и 
т. п.) может включать: 

1. Обнаружение и описание систем с кооперативным эффектом (производственно-
экономических и/или социально-экономических). 

2. Фиксацию эмерджентного свойства системы. 
3. Анализ механизма сложения целостностей. 
4. Разработку совокупности частных показателей для отображения свойств посредника. 
5. Свертку частных в один интегральный показатель (параметр посредника). 
6. Определение нормативной системы показателей изучаемой организации, что в ре-

зультате приводит к разработке ее эталонной модели. 
7. Оценку рисков из-за возможных отклонений и инверсий в экономической деятельно-

сти организации. 
8. Представление рекомендаций по управлению целостностью организации. 
В методологическом аспекте целостность предстает как атрибутивная сторона суще-

ствования и эволюции систем. При этом системы могут деградировать до простых агрегатов, 
комплексов, совокупностей и пр., полностью утрачивая целостность. Иначе говоря, целост-
ность – это и вся система, с одной стороны, и особое свойство системы, которое может пол-
ностью исчезнуть, с другой стороны. Управленческий аспект целостности связан с методо-
логическим, но отличается от него тем обстоятельством, что свойство целостности является 
параметром системного объекта [12, c. 37]. 
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Обсуждение  
Динамический норматив предполагает создание эталона организации (эталонной мо-

дели деятельности организации), который составит основу оценки сбалансированности, 
устойчивости и холизма ее экономической деятельности. Эталонная модель представляет 
нормативную систему показателей, отражающих упорядоченные динамические взаимосвязи 
организации с другими хозяйствующими субъектами в экономической системе. Упорядо-
ченные по скоростям и ускорениям взаимосвязи образуют режим экономической деятельно-
сти. Понятие режима экономической деятельности организации указывает на «согласован-
ную композицию фактически реализуемых в системе связей» [13, c. 55]. 

При этом «динамическая часть сети определяет движение показателей, учитываемых 
в системе, а изменения в динамической части сети взаимодействий – их ускорение. Таким 
образом, явление, которое называется режимом, выступает как характеристика динамики 
фактической сети связей, отличающейся определенной устойчивостью. Характер этой 
устойчивости определяется устойчивой структурой изменений в динамической части сети 
фактических взаимодействий» [13, c. 55]. В отношении свойств эталонной модели деятель-
ности организации можно предположить, что такая модель может быть как реальной органи-
зацией, так и виртуальной конструкцией, созданной на основе предпочтений и гипотез эко-
номических субъектов. В табл. 4 представлен пример эталонной модели деятельности орга-
низации, созданной на методической основе динамического норматива. 

Таблица 4 – Показатели эталонной модели деятельности организации и априорные ранги  
скоростей и ускорений* 

Нормативная система показателей (НСП) 

Априорные ранги скоростей 
и ускорений 

скорость ускорение 

Теоретические (научно-методические) основы (ТО) 1 2 

Гражданско-правовые основы (ГПО) 4 4 

Принципы институционального проектирования и моделирования 
(ПИПиМ) 3 3 

Институты, фактически реализованные в деятельности  
организации (Иф) 2 1 

*Источник: разработано авторами 
 
На основе априорных рангов изменений (скоростей) и темпов изменений (ускорений) 

групп показателей определяются режимы деятельности (далее по тексту РД) организации, 
нормативная система показателей (далее по тексту НСП) и, соответственно, ее общая эталон-
ная модель (далее по тексту ЭМ). Ранги определяются априори экспертным способом. Можно 
предположить, что РД организации в эталонной модели по ускорениям динамических взаимо-
связей с рынком, допустим, страховых или финансовых услуг и их объектами представляет 
 Иф > ТО > ПИПиМ > ГПО. (8) 

Знак > обозначает ранговое преимущество темпа изменений группы показателей в ре-
жиме деятельности организации.  

Обоснование режима деятельности организации в рамках ее эталонной модели 
РД организации характеризуют такие показатели как [устойчивая] структура измене-

ний и функции.  
К показателям структуры [изменений] РД организации, согласно (8), относятся: орга-

низационные рутины, принятые в организации, ее ценности и компетенции (структура охва-
тывает РД Иф > ТО > ПИПиМ > ГПО), методы и технологии сбора и анализа экономической 
информации (фрагмент РД …ТО > ПИПиМ…).  
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Показатели функций РД организации составляют: холизм (целостность), устойчивость, 
аккомодация и адаптация, идентичность, качество и надежность продукции [услуг, товаров, 
работ], эффективность. Логично предполагать, что организация будет обеспечена стабиль-
ным доходом, который поддерживается режимом деятельности на основе НСП. 

Эмерджентные свойства системы «организация / внешняя среда» можно обнаружить 
и выявить, например, по показателям рентабельности производства и реализации продукции 
выше средних по отрасли, региону или использовать другие средства диагностики целостно-
сти. Согласно алгоритму исследования целостностей в экономике обнаружение эмерджент-
ных свойств системы предполагает переход к анализу механизма сложения целостностей, 
который [механизм сложения] составляют:  

1) взаимное изменение частей в целом;  
2) связанные и измененные части образуют внутри своего множества единого для них 

посредника и признают его таковым;  
3) признанный и единый посредник пронизывает каждую часть;  
4) отличается посредник от каждой части своим качеством.  
Система с наличием свойства целостности, механизм сложения которой предстоит да-

лее исследовать, включает, таким образом, в качестве элементов [частей] организацию, по-
средника и эталон организации.  

Заключение 
В настоящее время высокий уровень турбулентности в мировых, региональных и 

локальных политических и экономических процессах заостряет проблему сохранения 
стабильности бизнеса, обеспечения его эффективности и целостности. В связи с этимдля 
финансовых, страховых, производственно-коммерческих организаций и предприятий, а 
также некоммерческих организаций любой формы собственности востребованными на 
новом качественном уровне оказались консалтинговые услуги.  

Управленческий консалтинг с момента его возникновения в начале XX века как разно-
видности предпринимательской деятельности всегда обладал высокой рыночной ценностью, 
но в настоящее время быстрым темпом растет спрос именно на новые формы и методы кон-
салтинговых услуг, которые бы гарантировали эффективный и устойчивый бизнес. 

В единой исследовательской парадигме управленческого консультирования новой 
формой на рынке консалтинговых услуг является регуляторный консалтинг как реализа-
ция инновационных регуляторных технологий и решений (Regtech) на основе инструмен-
тария динамического норматива. Объектом регуляторного консалтинга является целост-
ность бизнеса организации, а также управленческое консультирование по основным зада-
чам поддержания целостности как особого функционального свойства объективно необ-
ходимого условия развития самой организации и совершенствования ее продукта.  
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УДК 656.13 
 
В.Н. Трегубов, Л.В. Славнецкова, А.С. Кирясов 1 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МЕТОДОВ СИСТЕМНОЙ ДИНАМИКИ  
ДЛЯ МОДЕЛИРОВАНИЯ ГОРОДСКИХ ТРАНСПОРТНЫХ СИСТЕМ  

V.N. Tregubov, L.V. Slavnetskova, A.S. Kiryasov 

USING SYSTEM DYNAMICS METHODS FOR MODELING URBAN 
TRANSPORT SYSTEMS 

Сложность и многообразие процессов в 
транспортной системе города создают трудности 
для анализа существующих причинно-
следственных связей и выработки грамотных 
управленческих рекомендаций. Решение этой 
проблемы возможно путем создания эффективной 
и полезной для практики транспортной модели. 
Авторами выполнен теоретический обзор совре-
менных подходов к использованию методов си-
стемной динамики на городском транспорте, рас-
смотрены задачи, для которых эти методы пока-
зывают результативность. В эмпирической части 
исследования представлена авторская системно-
динамическая модель для оптимизации выбора 
схемы организации транспортной системы города. 
Результаты моделирования могут быть использо-
ваны для обоснования управленческих решений 
на городском транспорте. 

Ключевые слова: городские транспортные 
системы, системная динамика, транспортная 
модель 

 

The complexity and diversity of processes 
in the city's transport system create difficulties 
for analyzing existing cause-and-effect relation-
ships and developing competent management 
recommendations. The solution to this problem is 
possible by creating an effective and practical 
transport model. The authors performed a theo-
retical review of modern approaches to the use of 
system dynamics methods in urban transport, and 
considered the tasks for which these methods 
show effectiveness. The empirical part of the 
study presents the author's system dynamic mod-
el for optimizing the choice of organization 
scheme for the city's transport system. The mod-
eling results can be used to substantiate manage-
ment decisions in urban transport. 

 
 
Keywords: urban transport systems, system 

dynamics, transport model 

Введение 
Для обоснования решений в сфере оптимизации городского транспорта необходимо 

провести предварительное исследование, которое включает анализ текущей организации 
транспортной системы, прогнозирование ее развития, сравнение предлагаемых изменений 
и т. д. Функционирование сложных транспортных систем зависит от множества внешних 
факторов. Ряд факторов носят вероятностный характер, что делает натуральное исследова-
ние сложным, требующим больших финансовых и временны  ́ х затрат. Одним из способов 
снижения издержек является моделирование. 

В настоящее время разработаны и активно используются в практике множество ме-
тодов имитационного моделирования городских транспортных систем (ГТС) [1]. Много-
образие процессов в ГТС усложняет процесс создания имитационных моделей. Модель 
должна позволять достичь требуемого уровня анализа проблем городского транспорта, 
описывать как внутреннюю, так и внешнюю среду транспортной системы, учитывать 
влияние всех участников процесса, а также характер взаимосвязей между ними. Для ве-
рификации созданной модели необходимо собрать статистическую информацию о транс-
портной системе, что является отдельным и трудоемким этапом модельного анализа 
и требует существенных усилий [2]. 
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В зависимости от полноты отражения в модели внутреннего устройства транспортной 
системы методы их моделирования существенно различаются. Сложность системы является 
относительным понятием, которое указывает на требуемый объем информации о системе 
в создаваемой модели [3]. 

На протяжении длительного периода считали, что построение математической модели, 
не искажающей моделируемый процесс для транспортных систем без существенных упро-
щений, практически невозможно. Решением данной проблемы стали методы системной ди-
намики (СД). Одним из первых примеров применения данного метода стала разработка мо-
делей для описания системы управления транспортом в цепях поставок [4].  

В моделях СД информационный обмен между агентами происходит с временны  ́ м ла-
гом, что соответствует естественному функционированию транспортных систем [5]. Это поз-
воляет создавать максимально точные представления. Методы СД эффективны для процес-
сов с множественными взаимодействиями, такими как городские транспортные процессы [6].  

В ходе исследования был выполнен теоретический обзор актуальных транспортных 
моделей, построенных на основе СД, которые используются для обоснования эффективных 
транспортных решений в ГТС. В эмпирической части исследования приведено описание раз-
работанной нами модели, которая может быть использована для согласования параметров 
ГТС, включающей несколько видов транспортных средств, обслуживающей одно направле-
ние перевозок. 

 
Теоретический анализ 
Основу СД составляет совокупность принципов и методов исследования сложных си-

стем. СД представляет формальный аппарат, который позволяет объективно отражать нели-
нейное поведение взаимодействующих объектов и возникающих в ходе такого взаимодей-
ствия обратных связей. Модели, созданные методами СД, рекомендуется использовать, когда 
специализированные методы моделирования транспортных процессов не работают [7]. 

Системная динамика является доступным способом описания транспортных систем 
в сравнении с другими методами математического моделирования [5]. Сегодня методы СД 
достаточно проработаны, имеют широкое применение, существуют компьютерные програм-
мы для интерактивного проектирования СД моделей и моделирования сложных систем го-
родского планирования. 

В исследовании [8] приведены созданная на основе методов СД модель MARS. Модель 
использовалась более чем в 20 городах по всему миру в качестве тренажера для обучения транс-
портных планировщиков и практиков методам оптимизации городской транспортной системы. 
Модель существенно отличается от традиционных моделей и использует оригинальный подход 
к транспортному планированию, авторы предлагают использовать ее на этапе проектирования 
транспортной сети. В модели отражаются причинно-следственные связи, возникающие в ГТС. 
Один из вариантов применения модели позволяет исследовать связь между планировочными 
решениями при создании дорожной инфраструктуры и возникновением заторов. Авторы демон-
стрируют, что реальное функционирование ГТС соответствует результатам, полученным в этой 
модели, это подтверждается на основе анализа статистики развития дорожной инфраструктуры 
Австрии более чем за тридцать лет. Модель MARS была применена в различных исследованиях 
по изучению интегрированных стратегий в области транспорта и использованию городского 
пространства, с ее помощью воздействие планировочных решений оценивается гораздо точнее, 
чем с использованием традиционных транспортных моделей.  

Китайские исследователи в [9] описали высокоуровневую СД модель для Гонконга; 
с ее использованием они сравнивают варианты низкой и высокой интенсивности использо-
вания городского пространства. В долгосрочной перспективе они показывают, что сценарии 
с высокой плотностью застройки являются более устойчивыми, особенно если инвестиции 
направляются в железнодорожный транспорт вместо строительства автомобильных дорог. 
Рост населения в долгосрочной перспективе возможен только в сценариях с высокой плотно-
стью застройки, поэтому авторы делают вывод о том, что только с помощью планировочной 
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политики, поддерживающей компактную и высокоплотную застройку и интенсивное разви-
тие, Гонконг сможет удовлетворить экологические, социальные и экономические требования 
устойчивого использования земли и достичь баланса между ними. 

Авторы [10] разработали модель, описывающую на метауровне взаимодействия между 
населением, владением транспортными средствами, окружающей средой, ВВП, спросом 
на транспортные поездки, развитием инфраструктуры. Они использовали модель для реше-
ния конкретной задачи для города Далянь, Китай. Авторами сравниваются различные формы 
владения автомобилями. Полученные результаты показывают, что строгий контроль 
и ограничения на владение автомобилями приводят к тому, что город становится больше, 
имеет больший ВВП и бо  ́ льшую долю общественного транспорта. Результаты моделирова-
ния до 2050 года показывают наличие явной взаимосвязи между населением, формой владе-
ния автомобилями, пробками, загрязнением окружающей среды и ВВП. Модель показывает, 
что в городах, где владение автомобилем не ограничивают, население в среднем составляет 
около 3 миллионов человек, а в городах, где владение автомобилем диссимулируется, насе-
ление составляет около 9 миллионов жителей, имеются развитая система общественного 
транспорта и высокий ВВП на душу населения.  

Европейские исследователи также используют методы СД для исследования транспор-
та в европейских странах. В [11] авторы предоставляют обзор модели ASTRA, которая опи-
сывает транспортный спрос, экономику, транспортный парк и их воздействие на окружаю-
щую среду. Модель ASTRA использовалась для построения прогноза для Европейской ко-
миссии о воздействии транспорта на окружающую среду, результаты также использовались 
для создания Белой книги по транспорту. Часто ее используют совместно с другими моделя-
ми, разработанными с использованием подхода СД, такими как мировая энергетическая мо-
дель и модель развития автопарка. Отрадно отметить, что, хотя традиционные транспортные 
модели по-прежнему доминируют в отношении исследований и областей применения, одна-
ко исследователи обращают внимание на другие подходы, в том числе и на основе СД [12]. 

Проведенный анализ научной литературы показывает, что методы СД носят концепту-
альный характер и применяются для описания процессов в ГТС. Модели СД позволяют 
не только исследовать гипотезы о внутренних процессах в транспортных системах, но и оце-
нить результаты различных вариантов управленческих решений. 

Таким образом, теоретическое исследование СД, показало, что данный метод должен 
широко применяться для изучения и решения проблем в транспортных системах. Получен-
ные модели можно использовать для выявления факторов, играющих наиболее существен-
ную роль в обеспечении устойчивости ГТС [13].  

 
Эмпирический анализ 
Методы, составляющие основу СД, подчиняются законам описания сложных систем. Мо-

дели создаются на основе потоков, которые могут пополнять или исчерпывать связанные с ними 
накопители. Текущие значения пассажиропотока  на каждом такте модельного времени прибав-
ляются или вычитаются из уровня накопителей [5]. Текущие уровни накопителей полностью 
характеризуют состояние системы в конкретный момент времени. Уровни накопителей исполь-
зуются как для фиксации состояния, так и для взаимодействия между притоками. 

Все элементы в модели СД взаимосвязаны и представляют собой замкнутую цепь по-
следовательных взаимодействий с возвратом к исходному элементу. Такую сложную цепоч-
ку называют «петля обратной связи». Петли могут быть как положительными, так и отрица-
тельными. При увеличении уровня в накопителе возникает положительная обратная связь 
и наоборот.  

Методы СД в транспортных системах используются при решении задач на согласова-
ние интересов различных участников. Данные методы позволяют описать сложную динами-
ческую систему с имеющимися взаимовлияниями. Наличие нелинейности приводит к тому, 
что даже небольшие изменения первоначальных параметров оказывают на систему сложное 
воздействие, которое невозможно предсказать и построить правильный прогноз традицион-
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ными методами, но методы СД оказываются эффективными. Задачи такого типа в транс-
портных системах были рассмотрены в исследовании [14].  

Авторы предлагают использовать методы системной динамики для исследования си-
стем городского транспорта: 

– описания механизмов обратной связи, для обеспечения устойчивого состояния город-
ской транспортной системы и ее отдельных процессов; 

– разработку и анализ альтернативных сценариев поведения процесса или системы, 
определение факторов эффективного функционирования. 

Нами была разработана модель на основе СД, в которой реализован метод определения 
наиболее оптимальных соотношений параметров маршрута с целью максимизации  прибыли 
транспортной организации за счет снижения издержек. В основе модели лежат соотношения, 
полученные в [15].  

На рис. 1 предложена структурная схема модели с источниками временны  ́ х лагов и ин-
формационных потоках обратных связей.  

 

 
Рис. 1. Структура системно-динамической модели 

Для реализации модели использовался пакет структурного моделирования iThink 
Analyst, специализирующийся на моделировании динамических процессов методами СД 
[16]. Программное обеспечение подходит для решения данных задач и отражает физические 
и технологические аспекты транспортных процессов. 
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В построении блоков сети используются типовые элементы пакета iThink: переменные, 
конверторы, потоки, накопители. В табл. 1 представлены основные элементы построенной мо-
дели, их вид, и краткое описание, на диаграмме данные элементы моделируются отдельно для 
первого и второго маршрутов. Потоки отображаются в модели как связи между элементами.  

Модель позволяет выполнить расчет необходимого количества автобусов на основе из-
вестного пассажиропотока и заданных интервалов движения транспортных средств, обеспе-
чивающих требуемый уровень качества транспортных услуг. Качество оценивается через со-
блюдение заданного интервала движения транспорта и уровни заполняемости салона автобу-
са. В расчетах мы используем упрощенную методику расчета для экономических показате-
лей (доходы, затраты и прибыль).  

 
Таблица 1 – Характеристика элементов модели 

Название элемента Единицы 
измерения Вид элемента Описание 

Количество автобусов шт. Накопитель Планируемый выпуск автобусов  
на маршрут 

Тариф руб. Переменная Тариф одной поездки 

Вместимость шт. Конвертер Вместимость одного транспортного сред-
ства 

Количество рейсов шт. Накопитель Счетчик выполненных на маршруте  
рейсов 

Общие затраты на одно 
транспортное средство тыс. руб. Накопитель Сумма расходов по всем статьям затрат 

Затраты на парк  
транспортных средств тыс. руб. Накопитель Сумма затрат по всем транспортным 

средствам на маршруте 

Время оборота ч Переменная Оборотное время для одного транспорт-
ного средства на маршруте 

 
После построения модели происходит настройка ее параметров при помощи диалого-

вого окна «Параметры модели». При этом можно задать размер диаграммы, последователь-
ность перехода между страницами модели, размер ячеек таблицы и диаграммы, способ ани-
мации и другое. Далее модель анализируется на согласованность и правильность математи-
ческих зависимостей. Основные из них приведены в табл. 2.  

 
Таблица 2 – Зависимости в транспортной системе, используемые в модели 

Наименование показателя Формула для расчета 
Затраты по парку автобусов, работающих на маршруте 
за сутки ܵ = ଵܵААм 

Доходы от перевозки пассажиров за сутки  ܦ = ܳсутТ 
Суточный объем перевозок  ܳсут =  смАм݊рߟߛнݍ
Прибыль от перевозок за сутки П = ܦ − ܵ 
Уравнение линейной регрессии, связывающее средний 
объем перевозок на один автобус и число автобусов 
на маршруте 

ܳсрଵ = −2,34Ам + 90,56 

Зависимость коэффициента использования вместимо-
сти от числа автобусов на маршруте ߛ = −2,34

Ам
ߟݍ

+
90,56
ߟݍ

 

Объем перевозок при уменьшении объема перевозок 
одним автобусом, но при увеличении числа автобусов 
на маршруте 

ܳсут = (−0,03Ам +  смАм݊рߟнݍ(1,15

Число автобусов, позволяющих максимизировать 
прибыль на маршруте Ам =

1,15 ⋅ Т ⋅ ߟ ⋅ ݍ ⋅ ݊р − ଵܵА

0,06 ⋅ Т ⋅ ߟ ⋅ ݍ ⋅ ݊р
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Перед запуском модели устанавливают ее параметры, указывается продолжительность 
симуляции в единицах времени (часы, дни, месяцы, годы). Можно дополнительно задавать 
скорость выполнения модели. После этого модель запускается на выполнение. На экране 
видны результаты моделирования, которые для каждого накопителя отображаются в виде 
таблицы. В табл. 3 приведен пример результата для накопителя общая прибыль, что позволя-
ет определить оптимальные параметры модели, обеспечивающие максимум прибыли для те-
стовых исходных данных. Из табл. 3 видно, что максимальная прибыль достигается при ра-
боте на взаимодействующих маршрутах 16 автобусов малой вместимости и 12 – большой.   

 
Таблица 3 – Фрагмент определения прибыли для системы взаимодействующих 
маршрутов с использованием модели СД 

Показатель 
Количество автобусов малой вместимости, шт. 

0 4 7 10 13 16 19 20 

Ав
то

бу
со

в 
бо

ль
ш

ой
  

вм
ес

ти
м

ос
ти

 

0 35100 115420 175730 216035 236335 236625 216910 205890 

3 60420 140740 201050 241355 261655 261945 242230 231210 

6 75960 156275 216590 256895 277190 277485 257765 246750 

9 81715 162035 222345 262650 282950 283240 263525 252505 

12 77690 158010 218320 258625 278925 279215 259500 248480 

15 63885 144205 204515 244820 265120 265410 245695 234675 

18 35100 115420 175730 216035 236335 236625 216910 205890 
 
Интерпретация результатов моделирования (табл. 3) показывает пропорциональный 

рост доходов и прибыли при увеличении количества автобусов на маршруте. С одной сторо-
ны, это говорит о том, что перевозчику выгодно выпускать на маршрут максимальное коли-
чество транспортных средств. С другой стороны, пассажиропоток ограничен и увеличение 
транспортных средств приводит к перераспределению пассажиров между ними. Это приво-
дит к снижению выручки на один автобус. Чтобы учесть данный эффект через механизм об-
ратных связей, в модели заложено пропорциональное уменьшение коэффициента использо-
вания вместимости автобуса при увеличении числа автобусов на маршруте.  

Как видно из рис. 2, максимальную прибыль можно получить при выводе оптимально-
го количества автобусов на каждый маршрут, а выпуск дополнительных автобусов приводит 
к уменьшению объема перевозок на каждый автобус. 

 
Рис. 2. Зависимость прибыли от параметров модели 
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Заключение 
С момента своего создания СД является эффективным способом описания сложных си-

стем с обратными связями. В настоящее время эти методы хорошо разработаны в цифровом 
формате и упрощают процессы моделирования.  

В сфере исследования систем городского транспорта методы СД можно использовать для 
описания не только механизмов обратной связи, обеспечивающей устойчивость системы [16], но 
и для разработки и проверки различных сценариев поведения системы, определения оптималь-
ных пропорций, обеспечивающих наибольшую эффективность функционирования системы.  

На городском транспорте основная проблема заключается в синхронизации взаимодей-
ствия маршрутов одного направления перевозок, которые обслуживаются различными вида-
ми транспорта. С использованием методов СД авторами разработана системно-динамическая 
модель. Данная модель позволяет определять оптимальные параметры взаимодействующих 
маршрутов и разделить пассажиропотоки. Это приводит к максимизации прибыли перевоз-
чика, позволяет согласовать интересы транспортных компаний, органов муниципальной вла-
сти и пассажиров.  
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УДК 658.5 
 
И.А. Ушаков, Д.Л. Скопич1 

ПРОЕКТ КАК КЛЮЧЕВОЙ ИНСТРУМЕНТ РЕАЛИЗАЦИИ  
СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ: МЕТОД ВЕКТОРНОЙ АРХИТЕКТУРЫ 

I.A. Ushakov, D.L. Skopich 

PROJECT AS A KEY TOOL FOR IMPLEMENTING  
THE ORGANIZATION'S STRATEGY: VECTOR ARCHITECTURE METHOD  

Системное развитие организации через 
устойчивый отраслевой проект на региональном 
уровне позволяет компании оставаться лидером 
рынка в условиях ограниченных ресурсов.
В статье рассматривается проблема построения и 
реализации стратегии развития компании через 
отраслевой проект в условиях сжатого регио-
нального рынка. При изучении проблемы ис-
пользованы практические труды российских и 
зарубежных ученых по теме реализации проект-
ной стратегии региональных компаний. На осно-
ве структурированного анализа предложен метод 
векторной архитектуры отраслевого роста ком-
пании, включающий элементы классической и 
современной модели управления проектами. 

Ключевые слова: стратегия, управление 
изменениями, региональный рынок, рост орга-
низации 

Systematic development of the organization 
through a sustainable industry project at the region-
al level allows the company to remain a market 
leader in conditions of limited resources. The arti-
cle examines the problem of constructing and im-
plementing a company's development strategy 
through an industry project in a compressed region-
al market. When studying the problem, practical 
works of Russian and foreign scientists were used 
on the topic of implementing the project strategy of 
regional companies. Based on a structured analysis, 
a method of vector architecture for the company's 
industry growth is proposed, which includes ele-
ments of a classical and modern project manage-
ment model. 

Keywords: strategy, change management, re-
gional market, organization growth 

 
Введение 
В современных условиях ограниченных ресурсов региональной экономики эффектив-

ное стратегическое планирование становится залогом выживания и роста организаций. Как 
отмечают отечественные и зарубежные исследователи [1, с. 72-73; 2, с. 78], важность реали-
зации эффективных и зрелых отраслевых проектов в рамках стратегии развития в региональ-
ных организациях возрастает. Это означает, что компания, оперирующая на региональном 
рынке, в своей стратегии должна опираться на отраслевые преимущества, которые присут-
ствуют на данной территории. Некоторые исследователи [3, с. 131] рассматривают проблему 
формирования эффективной стратегии в системе максимальной опоры на отраслевую спе-
цифику региона с последующим ориентированием на межрегиональное и международное 
сотрудничество. При этом ключевыми ресурсами в такой модели стратегического развития 
выступают сами возможности компании (производственные, маркетинговые, технологиче-
ские, инновационные) и перспективные взаимоотношения с партнерами из других регионов 
и стран. Такая модель позволяет эффективно наращивать объемы рынка для компании 
за счет именно внешних связей, которые обуславливаются всеми ресурсными и организаци-
онными компонентами стратегического менеджмента. Однако в условиях сжатого рынка при 
ограниченных возможностях сбыта услуг и товаров на внешние рынки возникает проблема 
эффективного управления возможностями роста внутри региона [4, с. 137-138]. Особенности 
политико-экономической динамики мировой обстановки диктуют для многих региональных 
организаций жесткие условия территориального функционирования. Происходит резкий, 
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не поэтапный переход на внутренние рынки и ресурсные базы, что ключевым образом меня-
ет стратегию развития организаций. Именно в такой период компонентные проекты для ор-
ганизации становятся инструментом отраслевого роста внутри ограниченной территории. 
Ключевым вопросом в данном направлении становится вопрос выбора внутренней структу-
ры и стратегического вектора такого проекта для компании. Именно эффективная стратегия 
на основе востребованных комплексных проектов позволяет развиваться организациям реги-
онального рынка в периоды ограниченного выбора ресурсов и партнерской базы.  

 
Теоретический анализ 
При исследовании проекта как инструмента эффективной стратегии развития организации 

необходимо определить, что такие проекты для региональных организаций актуальны в рамках 
корпоративной стратегии концентрированного роста (направленные на закрепление на рынке и 
формирование нового продукта для существующих границ рынка), потому что, как отмечают 
исследователи [5, с. 30] такие стратегии направлены на региональный контроль конкурентов и 
выход на более высокие темпы роста среди ограниченной территории конкуренции. 

Основными источниками теоретической и практической базы исследования являются 
научные работы с результатами анализа теории и практики стратегического управления 
и планирования в организациях регионального уровня, использующих отраслевую специфи-
ку как основную ресурсную базу роста. Также на основе классических методов управления 
проектом в стратегии развития организации описывается новый метод управления проектом 
в корпоративной стратегии развития. 

Основой наиболее распространенных корпоративных стратегий развития организаций 
являются проекты, специфику реализации которых мы рассматриваем в исследовании. Со-
временные иностранные исследователи акцентируют внимание топ-менеджеров на творче-
ском мышлении, системном глобальном моделировании и поэтапном структурированном 
проектировании в процессе управления проектом на региональном уровне [6, с. 3; 7, с. 152].  

Разработанный метод векторной архитектуры управления проектом предполагает ко-
ординацию элементов классических методов управления работами в проекте с построением 
перспективного вектора взаимодействия продукта как результата проекта с ограниченной 
внешней средой. 

 
Эмпирический анализ 
Особенности предлагаемого нами метода – это набор специальных характеристик при 

управлении проектом корпоративной стратегии, которые отвечают запросам времени и гло-
бальным тенденциям деловой среды: 

– управление работами на первой стадии метода происходит на основе классических 
моделей, используемых организацией для устранения возможности возникновения корпора-
тивных, административных и операционных осложнений; 

– проводимые специальные операции позволяют выявлять потенциал продукта на ран-
них стадиях реализации работ и выстроить систему рыночных перспектив продукта; 

– совместно с упорядочением работ по стандартным сетевым моделям применяются 
методы прогнозирования и оценки факторов макросреды проекты; 

– в методе предусмотрено введение двух новых показателей, характеризующих внеш-
нюю среду разработки продукта и позволяющих поэтапно сформировывать стратегический 
вектор развития проекта; 

– метод предполагает минимизацию дополнительного использования внутренних ресурсов 
организации и максимизацию использования ресурсов внешней среды на различных уровнях. 

Предлагаемый метод векторной архитектуры управления проектами корпоративной стра-
тегии определяет ключевые точки внешней среды, которые являются точками роста для продук-
та проекта. Основой метода является сетевая модель управления с определением критического 
пути выполнения работ. Перспективную важность реализации таких проектов в целях отрасле-
вого роста организации исследователи отмечают в рамках формирования устойчивой стратегии 
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регионального роста [8, с. 5-6; 9, с. 92-93]. На основе системного анализа методов построения 
стратегии региональной организации нами был разработан алгоритм управления проектом в 
структуре стратегии отраслевого роста компании «VISTA+». Аббревиатура: VISTA+ (перспек-
тива) расшифровывается как «V» – vision critical path – видение критического пути; «I» – inten-
sive analysis – усиленный анализ; «S» – surroundings of impact – среда воздействия; «T» – territori-
al route – маршрут; «A» – avenue vector – расширенный вектор.  

Алгоритм применения метода векторной архитектуры управления проектами описыва-
ется одновременно с приведением графических пояснений определяемых в теории этапов 
действий и заключается в следующем. 

I шаг. Составление графика работ (на основе классического графика Ганта) с опреде-
лением критического пути и соответствующих критических работ в реализации проекта, ко-
торые будут являться зонами особого воздействия на следующем этапе. Представляем при-
мер графика Ганта на табл. 1 для проекта, который является завершением первого этапа ме-
тода векторной архитектуры. 

 
Таблица 1 – Пример составления классической диаграммы Ганта с выделением работ,  
лежащих на критическом пути в процессе реализации проекта 

 
 
Далее производится анализ работ, лежащих на критическом пути с установлением их кон-

кретных сроков, видов этих работ и максимально ясное определение состава команд, которые 
будут осуществлять деятельность на данных этапах. Работами, лежащими на критическом пути, 
в нашем примере являются работы: Старт-В; В-С; С-D; D-G; G-J; J-N; N-R; R-U-окончание.  

II шаг. Данные работы критического пути согласно разработанному методу являются ра-
ботами над проектом, в период выполнения которых определяются ключевые точки роста про-
екта корпоративной стратегии организации. Для определения граней перспективного развития 
применяем PEST анализ (табл. 2), который используется в данном методе только с позиции це-
лесообразности групп факторов, которые могут оказать реальное влияние на развитие проекта 
(продукта). Это означает, что анализ развития проекта на данном этапе работы критического пу-
ти производится по нескольким наборам факторов, предусмотренных в классическом анализе. 

 
Таблица 2 – Пример составления таблицы PEST анализа для одного этапа проекта (например,  
C-D), лежащего на критическом пути (с выделенными факторами наибольшего влияния) 

1 2 3 4 5 

Описание 
фактора 

Влияние 
фактора 

Экспертная оценка Средняя 
оценка 

Оценка  
с поправкой на вес 1 2 3 4 5 

Фактор 1 1 5 4 3 5 4 4,2 0,16 
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Выбирать факторы необходимо проект-менеджеру из классических групп: «Политиче-
ские факторы», «Экономические факторы», «Социально-культурные факторы», «Технологи-
ческие факторы». Экспертами, оценивающими уровень влияния факторов на каждом этапе 
критического пути, являются менеджеры команд проекта. После составления таблицы PEST 
анализа формируются диаграммы влияния факторов внешней среды, которые являются ис-
ходными данными для следующего этапа метода векторной архитектуры. Общий алгоритм 
применения PEST анализа: 

1. Вписать в первый столбец таблицы те факторы различных групп, которые могут ока-
зать влияние на продажи и реализацию проекта на данном этапе критического пути. 

2. Оценить степень влияния каждого фактора на продажи и реализацию проекта 
на данном этапе критического пути по 3-балльной шкале. 

3. С привлечением экспертов оценить вероятность изменения каждого фактора по 5-
балльной шкале, где 1 – низкая вероятность, 5 – высокая вероятность. 

4. В столбце 4 рассчитывается среднее арифметическое по сделанным оценкам. 
5. В столбце 5 рассчитывается значимость фактора для деятельности компании с уче-

том веса (влияния фактора) как отношение значения влияния фактора к произведению общей 
суммы влияний на среднюю оценку по фактору. 

III шаг. На данном этапе применения метода векторной архитектуры вводим понятие 
«критической среды воздействия» (КСВ) на основе фундаментальных исследований совре-
менных авторов [10, с. 36]. Понятие критической среды воздействия включает ту область 
наибольшего влияния определенных нами ранее факторов, в границах которых находятся 
перспективные точки роста стратегии через проект. Для реализации следующего шага необ-
ходимо составить диаграмму КСВ с определением границ этой среды воздействия и графи-
ческим изображением самой среды. Диаграмма критической среды воздействия составляется 
для каждого этапа проекта, лежащего на критическом пути. Далее представляем пример диа-
граммы на рис. 1. 

 
Рис. 1. Пример диаграммы критической среды воздействия с границами,  
которые определены точками – показателями факторов влияния внешней среды 

IV шаг. На данном этапе происходят анализ диаграммы КСВ и определение маршрутного 
вектора (МВ) проекта на конкретном этапе критического пути. Маршрутный вектор – одна из 
ключевых детерминант метода векторной архитектуры управления проектом в корпоративной 
стратегии компании, в которой содержится информация о перспективном развитии проекта на 
данном этапе критического пути. Маршрутный вектор изображается графически. Для составле-
ния выявляются ключевые точки влияния внешней среды (факторы). Данные точки (факторы 
внешней среды) являются верхними координатами оболочки вектора и определяются из диа-
граммы критической среды воздействия (из предыдущего шага) согласно правилу величины их 
влияния ≥ 0,30. Далее представляем схему маршрутного вектора (МВ). 
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Представленный на рис. 2 вектор располагается в пространстве координат Р (ресурс-
ный потенциал) и Т (момент времени проекта).  

 

Рис. 2. Пример составления маршрутного вектора (МВ) этапа критического пути проекта 

Важно отметить, что, двигаясь от старта проекта, время его реализации увеличивается, 
а ресурсный потенциал сокращается, что обусловлено расходованием запасов компании 
на этот проект и реализацию параллельных продуктов. Представленные на векторе точки по-
казывают наиболее существенные отраслевые перспективы роста организации через этот 
проект. Также на рис. 2 представлена область, заштрихованная красными линиями, – это 
граница этапа проекта, когда рассчитанных ресурсных мощностей остается меньше 50 %, 
а точки перспективного выхода наиболее сильны.  

V шаг. На данном этапе происходит определение концептуальных элементов дальней-
шей программы развития проекта (продукта) в рамках корпоративной стратегии компании, 
на что и нацелен метод векторной архитектуры управления проектами. Один из ключевых 
стратегических параметров развития проекта в современном управлении – это его последо-
вательное приведение к состоянию, когда набор различных компонентов этого проекта поз-
воляет ему в условиях изменившейся внешней обстановки на рынке оставаться как минимум 
на прежних позициях и как максимум развиваться более стремительными темпами, чем 
прежде. Данный метод двустороннего рассмотрения проекта как долгосрочного перспектив-
ного ресурса всей организации в целом является отличительной чертой проектного управле-
ния в условиях современных глобальных тенденций предпринимательской среды при пере-
ходе к индустрии 4.0 [11, с. 110; 12, с. 77]. 

Стратегический вектор составляется из маршрутных векторов в виде объединения 
ключевых компонентов развития проекта в четыре основные контекстные группы: «Соци-
альный контекст», «Рыночный контекст», «Технологический контекст» и «Брендовый кон-
текст». Благодаря составленным ранее критическим средам воздействия (КСВ), определяется 
процент возможностей развития в том или ином направлении контекстной группы. Исходя 
из данной «приоритетной лестницы» направления и составляется сам вектор стратегического 
развития проекта. При этом на рис. 3 изображено процентное сопоставление влияния ре-
сурсной базы и внешней среды для отраслевого проекта в каждой контекстной группе. 
По мере снижения значения ресурсного базиса с 50 до 20 % значение внешней среды как 
инерционной системы для проекта растет. Также у стратегического вектора определено поле 
преломления. Достигающие этого поля направления (вектора БК, РК и СК соответственно 
контекстным группам) контекстные группы оказывают усиленное влияние на рост отрасле-
вого проекта в рамках концентрационной стратегии региональной организации. Графическое 
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изображение составления вектора стратегического развития проекта представлено ниже 
(рис. 3). Законченный вектор стратегического развития проекта – это систематизированные 
между собой в гармоничной последовательности оказания на них влияния точки внешней 
среды, в которых проект может расти и приносить прибыль организации и в то же время ста-
новится ресурсом продвижения самой организации на рынке. Разработанный вектор позво-
ляет систематизировать основные требования, предъявляемые к проекту, как на стадии пла-
нирования, так и на стадии реализации на рынке.  

Представленный метод векторной архитектуры управления проектами позволяет акту-
ализировать деятельность по управлению проектом на всех стадиях его реализации путем 
формирования эффективных поэтапных векторов развития проекта, каждый из которых до-
полняет друг друга, и в итоге маршрутные векторы выстраиваются в единый вектор страте-
гического развития проекта. 

 

 

Рис. 3. Схема составления вектора стратегического развития проекта 

Важным элементом при использовании разработанного метода является уровень зрелости 
проектного управления в организации [13, с. 51-52], так как от грамотной оптимизации процес-
сов управления проектом зависят эффективность и сам смысл применения метода векторной ар-
хитектуры. Важной особенностью метода векторной архитектуры является возможность подбо-
ра комбинаций классических инструментов, использование которых предусмотрено в методе, 
либо возможно определить лишь несколько работ критического пути из всех для составления 
маршрутных векторов и единого вектора развития проекта впоследствии.  

 
Результаты исследования 
Управление организмом проекта требует концентрации аналитического и творческого 

подхода, а также масштабного видения глобальных рыночных и социальных тенденций. Со-
временные отечественные исследования больше посвящены управлению внутренним ресур-
сом организации при управлении проектом и сосредоточены на процессном управлении 
[14, c. 564; 15, с. 470], в то время как зарубежные исследования все больше освещают осо-
бенности управления проектом в разрезе его связей с рынком и всеми элементами внешней 
среды [16, с. 437; 17, с. 251]. Поэтому считаем ключевой задачей перспективного научного 
знания в области управления проектами изучение и разработку моделей функционирования 
проектов в условиях структурных рыночных и концептуальных социальных изменений в 
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обществе региона, страны и мира. Именно поэтому разработанный метод векторной архитек-
туры ориентирован на создание такой внешней проектной формы, которая отвечала бы ро-
стом на внешние как позитивные, так и негативные изменения среды и рынка. Учитывая 
очень высокую скорость смены внешних условий и необходимость четкой координации 
в процессе принятия решений в управлении проектом, разработанный нами метод векторной 
архитектуры позволяет осуществлять анализ по ключевым интересующим менеджера проек-
там параметрам. Современные исследования в области гармонизации движения управленче-
ских инициатив и динамики рыночной среды в ходе управления проектом фокусируются на 
проблемах взаимодействия вовлеченного в проект персонала с целью построения макси-
мально эффективной структуры управления и прозрачных каналов управления информацией 
в проекте и его перспективах [18, с. 509; 19, с. 55]. 

Разработанный метод векторной архитектуры управления проектами в корпоративной 
стратегии развития компании является современным ответом вызовам времени и концепту-
альным изменениям глобальной предпринимательской среды. На основе синтеза классиче-
ских инструментов управления, анализа и творческого моделирования был создан метод ак-
туализации возможностей развития проекта через точки перспективного роста во внешней 
рыночной среде, подверженной влиянию многих факторов. Основная задача метода – пред-
видение этих факторов и создание таких компонентов проекта, которые позволили бы ему 
давать своевременный ответ на вызовы внешней среде и помогли бы обратить нарастающие 
изменения в платформу глобального развития. В то же время метод оставляет за проект-
менеджером право выбора комбинации использования инструментов, позволяя адаптировать 
метод под различные типы проектов и стили управления в организации, утверждая главным 
принципом эффективное управления проектами нового поколения. Разработанный метод 
позволяет менеджеру проекта не просто являться последователем инноваций в ходе форми-
рования стратегии и тактики управления проектом.  

 
Заключение 
Разработанный и описанный в исследовании метод векторной архитектуры управления 

проектом представлен как ключевой инструмент развития региональной компании внутри 
отдельной территории. Подобные проекты имеют ряд отличительных особенностей в про-
цессе создания, реализации и контроля выполнения результатов, так как данные проекты 
направлены на решение, как правило, стратегических региональных задач компании и терри-
тории, включают несколько крупных партнеров и находятся на линии соприкосновения гос-
ударственного и частного интересов. Такие проекты в основном являются долгосрочными 
и осуществляются в условиях стабильной социально-экономической обстановки. Данные 
проекты направлены на развитие наиболее конкурентных отраслей территорий и обеспечи-
вают инфраструктуру для смежных проектов, подготавливая базу комплексного развития ре-
гиона. Такой метод проектного управления позволяет государству обеспечивать стабильное 
развитие территориальных кластеров, а предпринимателям – формироваться и действовать 
на гибком устойчивом рынке. 

Полученные в исследовании результаты позволяют сделать вывод о том, что для фор-
мирования и реализации корпоративной стратегии развития организации через глобальные 
интеграционные проекты необходимо детально представлять картину социально-
экономического положения территории, которую можно получить благодаря многоступенча-
тому и структурированному анализу.  
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