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РЕГИОНАЛЬНАЯ И ОТРАСЛЕВАЯ ЭКОНОМИКА 
 

УДК 332.14 

 

Р.Г. Абакумов, Н.А. Симонов, И.П. Авилова1
 

 

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ТЕОРЕТИЧЕСКОЙ  
И МЕТОДОЛОГИЧЕСКОЙ ОСНОВ ОБЕСПЕЧЕНИЯ  
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЙ ПРОМЫШЛЕННОГО 
КОМПЛЕКСА В УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 
 
R.G. Abakumov, N.A. Simonov, I.P. Avilova 

IMPROVING THE THEORETICAL AND METHODOLOGICAL BASIS FOR 
ENSURING SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF INDUSTRIAL COMPLEX 
ENTERPRISES IN CONDITIONS OF UNCERTAINTY 

Статья направлена на решение вопросов в об-

ласти устойчивого развития предприятий промыш-

ленного комплекса, подтверждает необходимость 

становления комплексного подхода к формированию 

политики управления предприятиями данной отрас-

ли. Актуальность данного исследования определяет-

ся резкой изменчивостью и снижением прогнозного 

уровня финансово-экономических показателей про-

мышленного комплекса в целом в связи с высокой 

зависимостью от санкционного давления и склады-

вающимися внешнеполитическими угрозами в 

нарушении цепочек поставок и ограниченности 

рынков сбыта. Поставлены и выполнены следующие 

задачи: исследование современных принципов фор-

мирования и инструментов поддержки устойчивого 

развития промышленных предприятий; определение 

роли и степени влияния корпоративного управления 

на устойчивое развитие промышленных предприя-

тий; определение интересов государства в сфере 

промышленного комплекса и нахождение консенсу-

са в решении государственных задач и ведении биз-

неса как основы устойчивого развития. Полученные 

результаты позволили сформировать методологиче-

скую основы ведения бизнеса с целью обеспечения 

устойчивого развития предприятий промышленного 

комплекса, выделить факторы, ведущие к торможе-

нию эффективного сотрудничества со стороны госу-

дарства и частных лиц. Предложенная основа позво-

лит в дальнейшем более рационально подходить к 

вопросам обеспечения устойчивости развития и поз-

волит избежать фундаментальных проблем с этим 

связанных. Как результат: сформированы принципы 

 The article is aimed at solving issues in the field 

of sustainable development of industrial enter-

prises and confirms the need to establish an inte-

grated approach to the formation of management 

policies for enterprises in this industry. The rele-

vance of this study is determined by the sharp 

variability and decrease in the forecast level of 

financial and economic indicators of the industri-

al complex as a whole due to the high depend-

ence on sanctions pressure and emerging foreign 

policy threats in the disruption of supply chains 

and limited sales markets. The following tasks 

were set and completed: research of modern prin-

ciples of formation and tools for supporting sus-

tainable development of industrial enterprises; 

determining the role and degree of corporate 

governance influence on the sustainable devel-

opment of industrial enterprises; determining the 

interests of the state in the industrial complex and 

finding consensus in solving government prob-

lems and doing business as the basis for sustaina-

ble development. The results obtained made it 

possible to formulate a methodological basis for 

doing business in order to ensure the sustainable 

development of enterprises in the industrial com-

plex, and to identify factors leading to the inhibi-

tion of effective cooperation on the part of the 

state and individuals. The proposed framework 

will allow us to take a more rational approach to 

issues of ensuring sustainable development in the 

future and will allow us to avoid fundamental 

problems associated with this. As a result: the 

                                                           

© Абакумов Р.Г., Симонов Н.А., Авилова И.П., 2024 
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выстраивания политики управления предприятиями 

промышленного комплекса со стороны государства 

и собственника; систематизированы основные вызо-

вы, с которыми сталкиваются предприятия в услови-

ях ограниченного горизонта планирования; обобщен 

методологический инструментарий, позволяющий 

эффективно выстроить управленческую политику 

промышленными предприятиями; проанализирова-

на текущая ситуация на внутреннем рынке и совре-

менные методы ведения промышленного бизнеса; 

проанализирован конфликт интересов государства и 

частного предпринимательства, подготовлены тео-

ретические основы нивелирования возникающих 

проблем с целью выстраивания полезного сотруд-

ничества. 

Ключевые слова: устойчивое развитие, мето-

ды управления, предприятия промышленного ком-

плекса, государство; государственная политика; 

частный бизнес; корпоративное управление 
 

principles of building a policy for managing en-

terprises of the industrial complex on the part of 

the state and the owner have been formed; sys-

tematized the main challenges that enterprises 

face in conditions of a limited planning horizon; 

generalized methodological tools that make it 

possible to effectively build management policies 

for industrial enterprises; the current situation in 

the domestic market and modern methods of con-

ducting industrial business are analyzed; the con-

flict of interests of the state and private entrepre-

neurship was analyzed, the theoretical founda-

tions for leveling emerging problems were pre-

pared in order to build useful cooperation 

 

Keywords: sustainable development, man-

agement methods, industrial enterprises, govern-

ment; public policy; private business; corporate 

governance 

Введение 

Резкий рост непредсказуемости динамических показателей, связанный с циклами раз-

вития российской экономики в условиях санкционного влияния и, как следствие, трудности в 

прогнозировании воздействия внешних шоков, привел к снижению уровня стабильности фи-

нансово-экономических показателей во многих отраслях экономики, особенно явно это вы-

разилось на промышленном комплексе страны.  

Меры государственной поддержки имеют ограниченные эффект, связанный с недоста-

точным объемом финансирования по нейтрализации негативных последствий влияния воз-

никших сдерживающих факторов. Данная ситуация еще более усугубляется ввиду спада ин-

вестиционной и предпринимательской активности инвесторов и предприятий вследствие вы-

сокой неопределенности, особенно при выстраивании долгосрочной перспективы развития. 

Это ограничивает накопленный потенциал, что влияет на развитие отрасли в целом, замедляя 

модернизацию технологического комплекса. 

На основании вышеизложенного актуализируется необходимость выработки програм-

мы устойчивого развития отраслевых промышленных комплексов на основе формирования 

стратегий адаптивного управления и реагирования на изменения в условиях ограниченности 

прогнозирования финансово-экономических показателей комплекса, разработки аналитиче-

ских алгоритмов поддержки принятия решений и минимизации рисков, а также выработки 

рекомендаций ведения государственной политики в области поддержки предприятий про-

мышленного комплекса на долгосрочную перспективу.  

Цель данной работы заключается в формировании и совершенствовании теоретической 

и методологической основы по обеспечению устойчивого развития предприятий отраслевого 

промышленного комплекса в условиях ограниченности возможности прогнозирования фи-

нансово-экономических показателей. 

Теоретический анализ 

Решением данной проблематики будет нахождение равновесного положения между 

обеспечением интересов государства в выполнении плановых показателей и обеспечением 

интересов бизнеса в достижении финансово – экономических показателей, способных при-

носить стабильную прибыль и поддерживать работоспособность промышленного комплекса.  

Методология поиска оптимальной стратегии развития строилась на выявлении приоритет-

ных направлений деятельности для двух сторон процесса и нивелировании негативной со-

ставляющей или сведения её к минимуму с помощью применения современной практики ве-

дения бизнеса модифицированной под современные вызовы. Применялись методы модели-
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рования чрезвычайных ситуаций, анализ нормативной документации, метод сопоставления и 

исключения, как способ выбора оптимального из нескольких вариантов. 

Эмпирический анализ 

Выборка приоритетных требований к построению алгоритмов управления промышлен-

ным комплексом в условиях неопределенности с целью обеспечения устойчивости развития 

представляет собой совокупность потребностей, определенных в результате анализа дея-

тельности частных инвесторов и предприятий с обеспечением максимальной прибыли, а 

также анализа государственной политики в области поддержки и финансирования развития 

предприятий промышленного комплекса для выполнения государственных планов в обеспе-

чении ресурсами экономики страны. 

Построение управленческой модели развития предприятий промышленного комплекса, 

по нашему мнению, должно строится на учете интересов на стыке бизнес-государство с ран-

жированием целей по приоритетности. Базой метода является анализ существующей дея-

тельности государства в сфере поддержки бизнеса на предмет обеспечения наибольшего по-

лезного отклика для предприятий промышленности. Также анализу подлежат плановые по-

казатели в обеспечении экономики необходимыми ресурсами, производимыми на данного 

рода предприятиях. Отталкиваясь от этого и прогнозируя влияние внешних факторов санк-

ционного давления, можно смоделировать поведение бизнеса в таких условиях. С другой 

стороны, моделируется ситуация, при которой бизнес получает максимальную прибыль, 

производя товары, только широко востребованные на рынке, и реализуя их в сторонние 

предприятия или государства, и анализируется состояние государственной экономики при 

таком стечении событий. 

Решение находится путем моделирования усредненных показателей с последующим 

увеличением, либо уменьшением степени влияния государственных и частных показателей 

(показатели, приоритетные для государственной политики или для частного бизнеса). Требу-

ется поиск механизма согласования интересов государства и частного бизнеса, учитываю-

щий накопленный потенциал развития промышленной отрасли, прогнозные значения макро-

экономических ориентиров и стратегические приоритеты социально-экономического разви-

тия в масштабе государства. 

Фаза определения требований государства и частного бизнеса от предпринимательской 

деятельности в сфере промышленности предполагает сбор, понимание, интерпретацию, вы-

яснение потребностей, проверку целостности, адекватности, с последующей оценкой пра-

вильности отбора избранных критериев на предмет завершенности модели, актуальности со-

временным тенденциям, выполнимости, проверяемости [1]. 

В рамках проведения исследования были использованы следующие методы построения 

алгоритмов обеспечения устойчивого развития предприятий промышленного комплекса: 

анализ государственной политики в области поддержки бизнеса, анализ существующих 

управленческих моделей, «мозговой штурм». 

Результаты исследования 

Устойчивостью производственного комплекса является способность хозяйствующего 

субъекта обеспечивать стабильность финансово-экономических показателей во времени, при 

этом сохраняя темпы развития технологической базы и технического прогресса в условиях 

внешнего давления. 

В последнее время наблюдается активное воздействие факторов политического давле-

ния. Набирающая обороты глобализация мировых рынков и продолжающаяся борьба за них 

вызвали появление и развитие таких рычагов воздействия, как санкции – мера воздействия, 

ограничительные экономические и политические меры, влекущая неблагоприятные послед-

ствия. Наиболее существенными ограничениями являются ограничения работы финансовой 

системы, разрыв политических и деловых связей для компаний, закрытие воздушного про-

странства и морских портов. Это означает прекращение делового и товарооборотного со-

трудничества между российскими компаниями и иными, замедление технологического про-
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гресса производства и отсутствие доступа к мировым рынкам. Дополнением к этому служит 

наложенные на отечественные товары эмбарго. 

Данный комплекс мер естественно сказывается на экономическом развитии не только 

промышленных комплексов по отдельности, но и всей экономической системы в частности, 

нарушая хозяйственную деятельность, ухудшая распределение, обмен и потребление резуль-

татов такой деятельности. 

Для построения алгоритмов возникает необходимость в аналитическом обеспечении 

развития промышленного комплекса. Требуется конвергенция трех составляющих: инфор-

мационного обеспечения, человеческого ресурса – корпоративного управления и экономико-

статистического моделирования. 

Для составления алгоритма управления промышленными комплексами для целей 

устойчивого развития был взят за основу системный подход с последующей его адаптацией 

под условия ограниченности возможности прогнозирования финансово-экономических пока-

зателей. Системный подход представляет собой совокупное изучение всех аспектов про-

мышленного производства как единого механизма с выделением основных и сопутствующих 

проблем с дальнейшей структуризацией в множество задач, решаемых с помо-

щью экономико-математических способов. Для решения проблемы находятся критерии ре-

зультата отбора; цель детализируется, разбивается на подзадачи; итог обобщается в единую 

организацию правил. Системный подход рассматривает решение проблемы в системе воз-

действующих на него факторов, не зацикливая внимания на одном важном факторе. 

Составными элементами данного метода являются: 

– принципы построения и работы системы в целом; 

– анализ компонентов системы, их особенностей и принципов взаимодействия, постро-

ение зависимостей от различных факторов воздействия; 

– сравнение существующей со схожими системами либо анализ альтернативной как 

возможность отбора эффективных средств управления; 

– адаптация сформированной модели под существующую.  

Системный, как и другие подходы, строится на принципах целостности, зависимости 

системы и среды, множественности состояний и описания системы как единого механизма. 

Системный подход позволяет разделить проблему на составляющие, выстроить алго-

ритмы действий по решению микрозадач и «встроить» каждый из алгоритмов в общую си-

стему функционирования. 

Системный подход имеет ряд задач: элементная, отображающая составные части си-

стемы; структурная, определяющая характер взаимодействия составных элементов в рамках 

организационного процесса системы; функциональная, определяющая функциональную 

направленность каждого элемента системы; коммуникационная, раскрывающая иерархию 

системы, её взаимодействия по вертикали и по горизонтали; интегративная, показывающая 

механизмы совершенствования и развития системы. 

Системный подход эффективен при комплексной оценке производственно-

хозяйственной деятельность предприятия и его системы менеджмента; способен предложить 

алгоритмическую основу изучения данной проблемы, а также оценить внедрить полученные 

результаты. Системный подход как один из инструментов аналитического обеспечения вы-

полняет функцию информационной поддержки принятия решения. 

По ходу работы над изучением проблематики был выделен ряд критериев составления 

подобного управленческого алгоритма в контексте рассмотрения управления промышлен-

ными предприятиями как комплексной системой, действующей в условиях конкуренции в 

рамках внешних ограничений и с прогнозируемым горизонтом планирования. К таким кри-

териям относятся: 

– промышленный комплекс как самостоятельная система принятия решений;  

– создание унифицированных, заранее предопределенных правил взаимодействия меж-

ду элементами системы;  
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– наличие определенных связей, формирующих детерминируемую систему взаимоот-

ношений;  

– зависимость от влияния внешних факторов конкурентной среды, при которых эле-

менты системы, имеющие второстепенное значение при влиянии одних условий, могут ока-

заться существенными при изменении обстоятельств. 

В данном случае необходимо рассматривать взаимосвязь от совокупности влияния эк-

зогенных и эндогенных ограничивающих факторов на возникновение проблем устойчивого 

развития промышленных комплексов (рис. 1). 

 

Рис. 1. Взаимосвязь внешних и внутренних ограничивающих факторов 
на возникающие проблемы устойчивого развития 

Данные факторы имеют разную природу; в связи с этим возникает необходимость в 

определении инструментария аналитического обеспечения процессов управления устойчи-

вым развитием [2]. Основными можно считать следующие инструменты: информационные 

системы, человеческие компетенции и бизнес-процессы [3]. 

На практике перевод обозначенной проблемы в мир анализа осуществляется посред-

ством разработки модели [4]. Модель помогает визуализировать уже существующие данные 

в контексте реального времени и дополнить их принятыми новыми решениями. Моделиро-

вание служит проверкой ложных и несвязных утверждений, которые потом отбрасываются 

[5]. Результаты выработанной модели отражают текущее и будущее развитие установленной 

стратегической задачи с учетом выбранных инструментов для ее решения.  

Каждая компания вне зависимости от отрасли должна придерживаться принципов 

стратегии роста. Стратегия роста – это целенаправленное развитие субъекта с ростом, про-

грессом финансово-экономических показателей в отношении предыдущего периода. 

Стратегия роста состоит из пяти этапов:  

1. Стадия планирования. В компании чувствуется потребность в выработке стратегии 

роста по причине существующего фактора внешнего давления и внутренних возможностей.  

2. Начальная стратегия. Целью начальной стратегии является умеренный стабильный 

рост с целью обеспечения выхода предприятия на оптимальные мощности.  

3. Стратегия проникновения. Делается упор на более глубокое продвижение товара на 

рынке с увеличением объемов производства и продаж. 

4. Стратегия ускоренного роста. Целью этой стратегии является полное использова-

ние внутренних и внешних возможностей. Главная задача здесь – сохранять как можно 

дольше темпы роста, ведь именно здесь находится наибольшая эффективность от цикла про-

изводство – сбыт. 
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5. Стратегия переходного периода. После периода наибольшей активности и прохож-

дения пиковых показателей необходимо перестроить деятельность предприятия для вхожде-

ния в новый цикл с минимальной стагнацией. 

Для эффективного использования собранной аналитической информации и выработан-

ной модели на первый план выходят контроль и управление, следовательно необходим чело-

веческий ресурс. Для этого была выбрана модель корпоративного управления, показываю-

щая наибольшие темпы популяризации в мировом сообществе, при котором управленческие 

функции наиболее существенных решений разделены между собственником и менеджерами, 

обладающими специальными знаниями [6]. 

Корпоративное управление в России активно развивается и внедряется, распространя-

ется акционерная собственность и создаются различные корпорации и конгломераты. Объем 

торгов на фондовом рынке Московской биржи показывает рост с 21 338 млрд руб. в 2009 г. 

до 52 430 млрд руб. в 2021 г. Также рост показывает количество частных инвесторов в Рос-

сии – более чем в 10 раз возросло их число в период с 2015 г.  

Корпоративное управление является формой организации функционирования предпри-

ятия, основанной на разделении прав управления между собственниками предприятия (вла-

дельцами акций) [7]. 

Главная особенность такой формы управления – в совокупном использовании людско-

го капитала, в первую очередь интеллектуального, в принятии решений по эффективному 

функционированию предприятия. Показатели финансовой устойчивости рассматриваются в 

качестве индикаторов, отражающих эффективность использования капитала корпорации 

[8,9]. Единый синдикат управленческого состава совершенствует производственные циклы 

предприятия, а также регулирует объем рынка поставок и сбыта. Из этого следует, что этап 

управления разделен на три части:  

– обеспечение сырьевой базой предприятия (выстраивание цепочек поставок);  

– подсчет объема спроса на производимую продукцию, поиск новых рынков сбыта, 

налаживание партнерских отношений; 

– выстраивание эффективной технологии рационального производства продукции в за-

висимости от спроса, в случае необходимости, внедрение передовых технологий, исключе-

ние/добавление звеньев производства, введение системы контроля и информационного обес-

печения на предприятии [10]. 

Развитие корпоративного управления наиболее эффективно реализуется на плат-

форме общего экономического пространства ряда государств, во-первых, с целью уве-

личения рынка сбыта и предложения, во-вторых, имея доступ к большему инструмента-

рию принятия решений и прецедентов их реализации, в-третьих, преимущество заклю-

чается в том, что можно в более короткие сроки опробовать на практике предлагаемые 

методики. 

Всё это невозможно без посредничества законодательных и исполнительных орга-

нов на государственном уровне. Государство поддерживает инвестиционную активность 

убыточных проектов за счет покрытия убытков посредством успешных проектов – порт-

фельный подход. Государственная политика поддержки должна адаптироваться к изме-

нениям внешней и внутренней среды. Помимо организационных и финансовых инстру-

ментов, необходим запуск пилотных проектов. Особенно это важно при реализации ин-

новационных проектов либо модификации существующего предприятия. 

Анализ совокупности принятых способов государственной поддержки в области регу-

лирования прогресса развития промышленного комплекса позволил выделить основные при-

оритеты государственного развития [11]: 

– повышение конкурентности промышленной продукции за счет внедрения современ-

ных технологий; 

– поддержание равных темпов развития экономических отношений промышленности с 

другими отраслями;  
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– снижение зависимости от импортной продукции за счет локализаций недостающих 

производств; 

– повышение финансовой устойчивости хозяйствующих субъектов; 

– адаптация внешнеэкономической деятельности в условиях санкционного давления; 

– поддержка и развитие научно-технических комплексов, и их связи с реальным секто-

ром производства. 

В связи с этим государственную политику в области поддержки устойчивого развития 

промышленных комплексов и минимизации рисков можно принять за систему мер, позволя-

ющих ограничить и/или негативное влияние внешних и внутренних шоков (рис. 2) [12]. 

 

Рис. 2. Меры государственной поддержки предприятий отраслевого промышленного комплекса 

Заключение 

Выработка стратегии поддержки устойчивого развития предприятий отраслевого про-

мышленного комплекса находится на стыке интересов государства и частного бизнеса. Так, 

для государственного аппарата важна долгосрочная перспектива экономического развития, 

связанная с обеспечением экономической безопасности, уменьшением зависимости от им-

портных товаров, обеспечением плановых показателей производимых ресурсов и ростом 

благосостояния населения. Частный бизнес рассматривает краткосрочный период с максими-

зацией прибыли, ростом объема производства и увеличением рынка сбыта. Имею общую 

цель, государство и бизнес должны выработать свои взаимосвязанные между собой методы 

управления. Для государства – это совокупность мер поддержки, включающая кредитно-

денежное регулирование, систему квот и пошлин, налоговую политику, субсидирование и 

т.д. Частный бизнес должен принять корпоративную модель управления с выстраиванием 

деятельности по системному подходу. Решением здесь находится во взаимоувязке методов 

сбора, обработки и анализа информации и её внедрению в производственный процесс. 
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УДК 338.2 
 

Н. С. Веремчук, О. М. Куликова2 

ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ КАК ИНСТРУМЕНТ 
ЭКОНОМИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ И УПРАВЛЕНИЯ 
ГОРОДСКОЙ СРЕДОЙ В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ 

N. S. Veremchuk, O. M. Kulikova 

INFORMATION TECHNOLOGIES AS A TOOL OF ECONOMIC 
PLANNING AND MANAGEMENT OF THE URBAN  
ENVIRONMENT IN MODERN CONDITIONS 

Проектирование безопасной городской среды в 

современных условиях – это важное и приоритет-

ное направление развития урбанистики и деятель-

ности городских служб. Особенно это актуально 

для России, поскольку в последнее время отмеча-

ется значительный рост числа дорожно-

транспортных происшествий, в том числе со смер-

тельным исходом. Недостаточное внимание к ре-

шению данной проблемы может привести к росту 

аварийности и как следствие социальному, мате-

риальному и демографическому ущербу для эко-

номики страны. В статье рассмотрено применение 

методов имитационного моделирования в процес-

сах экономического планирования, управления и 

организации дорожного движения. Описывается 

создание имитационной модели для элемента до-

рожной сети. По результатам экспериментов 

определено оптимальное расположение знаков 

приоритета дорог, способствующее меньшему 

числу пробок и большей интенсивности движения 

транспортных потоков. Применение имитацион-

ного моделирования при решении вопросов про-

ектирования городской среды способствует при-

нятию решений по улучшению состояния дорож-

ной сети и усовершенствованию подходов, ориен-

тированных, в том числе и на повышение уровня 

безопасности дорожного движения, без риска для 

самих объектов, с целью достижения экономиче-

ского эффекта от планируемых мероприятий. Ре-

зультаты проведенного исследования могут быть 

полезны научным сотрудникам, студентам, маги-

странтам, специалистам в области проектирования 

и управления безопасностью городской среды. 

Ключевые слова: городская среда, проекти-

рование, процессы экономического планирования, 

инструменты имитационного моделирования, 

AnyLogic PLE. 

 Designing a safe urban environment in 

modern conditions is one of the priorities of 

modern urbanism and the activities of city ser-

vices. This is especially true for Russia, since 

recently there has been a significant increase in 

the number of road accidents, including fatal 

ones. Insufficient attention to solving this 

problem can lead to an increase in accidents 

and, as a result, social, material and demo-

graphic damage to the country's economy. The 

article considers the application of simulation 

modeling methods in the processes of econom-

ic planning, management and organization of 

traffic. The construction of a simulation model 

for traffic flows of a road network element is 

described. Based on the results of experiments, 

the optimal location of road priority signs was 

determined, contributing to fewer traffic jams 

and greater traffic intensity. The use of simula-

tion modeling in solving issues of designing 

the road transport environment contributes to 

decision-making to improve the condition of 

the road network and improve approaches 

aimed at improving road safety, without risk to 

the objects themselves, in order to achieve an 

economic effect from the planned activities. 

The results of the conducted research can be 

useful to researchers, students, undergraduates, 

specialists in the field of design and manage-

ment of urban environment safety. 

 

 

 

Keywords: urban environment, design, 

economic planning processes, simulation tools, 

AnyLogic PLE 
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Введение  

В настоящее время актуальными становятся вопросы формирования удобной и без-

опасной городской среды. Управление городской средой – это многогранная сложная задача, 

состоящая не только в непосредственном управлении сложившейся городской средой, но и 

направленная на построение и формирование новой среды с учетом накопленного опыта, 

разработанных проектов и схем. Главным требованием к современной городской среде явля-

ется ее удобство для различных категорий населения и безопасность [1]. Во многих исследо-

ваниях отмечается, что приоритетными направлениями при обеспечении безопасности в го-

родской среде является сохранение природных ресурсов, решение экологических проблем и 

обеспечение безопасности дорожного движения [2].  

Особенно актуальным для крупных городов, в том числе расположенных в России, при 

решении вопросов оптимального управления городской средой является снижение травма-

тизма и смертности при дорожно-транспортных происшествиях [3]. По данным статистиче-

ских наблюдений, в результате дорожно-транспортных происшествий ежегодно погибает 

около 1,3 миллиона человек [4]. Для большинства стран ущерб от дорожно-транспортных 

происшествий составляет до 3 % от уровня их валового внутреннего продукта. 

Генеральная Ассамблея Организации Объединенных Наций ставит приоритетную цель 

сокращения к 2030 г. вдвое числа погибших и травмированных в результате дорожно-

транспортных происшествий во всем мире (A/RES/74/299) [5]. 

В России повышение безопасности городской среды через снижение количества до-

рожно-транспортных происшествий и травматизма – также одно из приоритетных направле-

ний развития транспортной инфраструктуры [6]. На рис. 1 показана карта, взятая с сайта 

Госавтоинспекции РФ (http://stat.gibdd.ru/), на которой показана динамика роста количества 

дорожно-транспортных происшествий в марте 2023 года по сравнению с мартом 2022 г.  

 
 
Рис. 1. Карта, показывающая динамику роста количества дорожно-транспортных 
происшествий в марте 2023 года по сравнению с мартом предыдущего года 

 

Анализ рис. 1 позволяет сделать вывод, что большинство регионов РФ находятся в 

«красной зоне», рост количества аварий увеличивается в течение года более чем на 50 % и 

более. 
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Как показывает ряд проводимых исследований, для решения данной задачи главным 

образом необходимо осуществлять оптимальное планирование дорожно-транспортной сети и 

транспортных потоков. При этом важно учитывать, что климатические условия влияют на 

уровень травматизма при дорожно-транспортных происшествиях [7]. И не стоит забывать, 

что движение транспортных потоков в «узких местах» (мостах, узких дорогах и пр.), особен-

но если транспортные потоки перемещаются в противоположных направлениях, способству-

ет росту числа аварий и пробок [8]. 

С целью проведения общей и экономической оценки эффективности мероприятий по 

улучшению уровня безопасности дорожного движения применяется методика, в которую 

входят такие элементы как создание мер по обеспечению безопасности дорожного движе-

ния; определение ежегодной экономии ущерба в случае предотвращения ДТП в стоимост-

ном выражении; подсчет затрат на реализацию политик по повышению безопасности до-

рожного движения; выбор оптимального варианта с позиции общества из числа возможных 

решений и др. 

В современных условиях для решения вопросов проектирования безопасной городской 

среды используются цифровые технологии [9], технологии глубокого обучения [10], техно-

логии имитационного моделирования [11]. Особое место в решении транспортных проблем в 

рамках экономического планирования и обеспечения безопасности городской среды занима-

ет аппарат имитационного моделирования [11]. При использовании имитационного подхода 

исследуемая система или процесс заменяется моделью. С моделью проводятся вычислитель-

ные эксперименты, направление на сбор информации о поведении системы в тех или иных 

моделируемых условиях. Имитационная модель может применяться как один из методов ис-

следования, направленный на решение вопросов в задачах проектирования, анализа работы и 

экономического планирования функционирования системы [11]. Моделированию применимо 

в случаях, когда эксперименты на реальном объекте проводить очень сложно или невозмож-

но [12]. На практике часто возникают ситуации, когда объект еще не создан, а эксперимент с 

ним уже требуется провести. В таких случаях прибегают к проведению экспериментов на 

имитационных моделях. В процессе их выполнения собирается информация о поведении 

рассматриваемого объекта во времени. 

Для проведения имитационного моделирования применяются программные продукты, 

позволяющие выполнять проектирование, построение, проведение компьютерных экспери-

ментов с моделью, представление полученных результатов моделирования и многое другое 

[12]. 

В статье приведен пример использования систем имитационного моделирования для 

проектирования транспортных потоков на одном из сложных участков дорожно-

транспортной сети в крупном промышленном центре. Показано, как имитационное модели-

рование можно применять в вопросах экономической оценки эффективности мер по улуч-

шению уровня безопасности дорожного движения, например при выборе оптимального ре-

шения. Модель разработана с помощью инструментов среды AnyLogic PLE. Выбор данного 

программного обеспечения выбран на основании следующих положений. Большинство про-

граммных продуктов на основе имитационного моделирования, применяемых в дорожном 

строительстве, – это часто программы зарубежного производства, такие как EMME 2 (Кана-

да), TransCAD (США), PTV Vision Visum (Германия) и др. В России с аналогичным функци-

оналом разработана система AnyLogic. Указанное программное обеспечение сочетает в себе 

возможность применения комплекса методов системной динамики, дискретно-событийного 

моделирования, агентного моделирования. Пакет AnyLogic PLE – это бесплатное пол-

нофункциональное программное обеспечение, которое применяется, в том числе в учебных 

целях. 

В литературе выделяют несколько видов имитационного моделирования, которые раз-

личаются между собой в основном областью применения и подходом к рассмотрению связей 

внутри системы [13]. 
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Моделирование с помощью агентов применяется при рассмотрении систем в случаях, 

когда поведение всей системы определяется по поведению отдельных ее составляющих эле-

ментов [14]. Основной акцент делается на получении общего представления о функциониро-

вании системы с учетом индивидуальных особенностей ее составляющих элементов, а также 

правил их взаимодействия. Агентное моделирование находит применение в случаях изуче-

ния поведения сложных динамических систем, имитирующих объекты и процессы реального 

мира, живой и неживой природы. Разработка агентной модели основывается на наблюдении 

за поведением реальных объектов. 

Особым подходом к моделированию, подразумевающим, что в своем исследовании мы 

должны абстрагироваться от взаимосвязи различных процессов и рассматривать только одно 

конкретное событие моделируемой системы, является дискретно-событийное моделирование 

[15]. К примеру, при рассмотрении деятельности предприятия согласно данному подходу мы 

должны разбить его деятельность на взаимосвязанные процессы и рассматривать каждый из 

них в отдельности: «обработка заказа», «отгрузка товара», «прием товара» и т.д. Примерами 

областей применения данного вида моделирования является логистика, работа с системами 

обслуживания, транспортными и производственными системами и многое другое. 

Системная динамика является видом моделирования, дающим нам возможность глуб-

же, чем предыдущие два метода понять суть причинно-следственных связей между объекта-

ми, возникающих в сложной системе. Данный вид моделирования наиболее эффективен при 

построении моделей сложных систем, требующих тщательной проработки взаимосвязей, как 

между элементами системы, так и взаимосвязи системы с внешним окружением [16]. Си-

стемная динамика применяется при моделировании бизнес-процессов, развитии популяций, 

экологии и даже пандемии. 

Теоретической базой исследования являются общенаучные подходы, к которым отно-

сятся анализ научно-методической и периодической литературы по сформулированной про-

блеме. При написании статьи применялись методы математического и имитационного моде-

лирования. 

Основная часть 

Рассмотрим пример использования имитационного подхода в вопросах решения задач 

экономического планирования, обустройства и организации безопасности дорожного движе-

ния. Опишем процесс создания имитационной модели для одного из элементов дорожной 

сети города Омска – перекрестка по ул. Харьковская и ул. 1-я Военная (рис. 2).  

 

 

Рис. 2. Снимок перекрестка 

Это нерегулируемый Т-образный перекресток, образованный пересечением равнознач-

ных дорог. Поскольку на перекрестке движение не регулируется сигналами светофоров, ча-

сто возникают опасные ситуации его проезда транспортными средствами. С целью сокраще-
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ния таких ситуаций и уменьшения вреда для жизни и здоровья граждан, согласно правилам 

дорожного движения, часто применяются знаки приоритета дорог. В связи с этим целью ис-

следования было экспериментальное выявление ситуаций оптимального расположения зна-

ков приоритета, при котором наблюдается меньшее скопление транспортных средств и 

меньшее среднее время проезда данного участка дорожной сети. 

Для построения имитационной модели указанного участка применялись инструменты 

программы AnyLogic PLE. В имитационной модели использовались дискретно-событийная 

методология и библиотека дорожного движения [11]. При построении модели использовался 

снимок перекрестка. На снимке перекрестка отмечены основные элементы дорожной сети. 

Далее в модели выполнены ее настройки, отмечены возможные допустимые направления 

движения автомобилей, свойства дорожного полотна, число полос движения, расположение 

стоп-линий и многое другое. Организация движения автомобилей по участку дорожной сети 

осуществляется с помощью построенной потоковой диаграммы (рис. 3). Основные блоки 

этой диаграммы, следующие:  

 carSource – создает агенты-автомобили в дорожной сети.  

 selectOutpute – перенаправляет движение автомобилей в зависимости от заданного 

условия. Условие зависит от различных факторов и задается с учетом вероятностного харак-

тера событий. 

 carMoveTo – имитирует движение автомобилей.  

 carDispose – удаляет автомобили из диаграммы.  

 

Рис. 3. Диаграмма транспортных потоков 

В модели настроены параметры каждого из указанных блоков, например, для «car-

Source» в свойствах задана интенсивность прибытия 100 авто в час. Диаграмма транспорт-

ных потоков задает движение автомобилей по выбранному участку. 

Создана коллекция агентов из автомобилей.  

Результаты моделирования 

Рассмотрим проведение экспериментов с построенной моделью в среде AnyLogic PLE. 

Основное внимание в экспериментах акцентировано на анализе загруженности транспорт-

ных потоков с учетом соблюдения правил безопасности дорожного движения. 

В первом эксперименте расставлены знаки приоритетов дорожного движения следую-

щим образом. Пусть главная дорога будет проходить прямо по ул. 1-я Военная. Результаты 

данного эксперимента представлены на рис. 4.  
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Рис. 4. Результаты эксперимента № 1 

Эксперимент длился один час модельного времени. В ходе эксперимента наблюдалось 

образование затора и скопление автомобилей не только по улице 1-я Военная в направлении 

прямо и налево, но и по улице Харьковская. 

Во втором эксперименте знаки приоритета дорог были расположены по-другому. Глав-

ной дорогой отмечен поворот с улицы Харьковской направо. В результате имитации дорож-

ного движения с таким расположением знаков отмечено, что затор и скопление транспорта 

наблюдались по улице 1-я Военная в направлении прямо и направо. 

В третьем эксперименте главная дорога проходила по пересечению улиц 1-я Военная и 

Харьковкая (рис. 5). В результате эксперимента отмечено, что на выбранном участке нет вы-

сокой интенсивности движения транспортных средств, и такое расположение дорожных зна-

ков приоритета является наиболее оптимальным из рассмотренных. 

 

 

Рис. 5. Результаты эксперимента № 3 

При проведении экспериментов собиралась статистика, отражающая среднее время 

проезда транспортными средствами перекрестка (см. таблицу). Наименьшее среднее время 

проезда перекрестка получилось в третьем эксперименте. 
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Среднее время проезда  

Номер эксперимента Среднее время проезда перекрестка, с 

1 212 

2 157 

3 105 

Исходя из полученных результатов, следует отметить, что оптимальным расположени-

ем знаков приоритета дорог является такое расположение, как в третьем эксперименте. Для 

такого сочетания главной и вспомогательных дорог среднее время проезда перекрестка более 

оптимальное из рассмотренных. Это способствует меньшему числу пробок и большей интен-

сивности движения транспортных потоков на моделируемом участке, из чего следует сде-

лать выводы о внедрении такого расположения знаков в эксплуатацию.  

Таким образом, имитационное моделирование можно использовать для общей и экономиче-

ской оценки эффективности мер, направленных на улучшение уровня безопасности дорожного 

движения, например, при выборе оптимального варианта из числа возможных решений. 

Заключение 

Рассмотрено применение современных информационных технологий, поддерживаю-

щих имитационный подход, к вопросам проектирования безопасной городской среды, как 

одного из приоритетных направлений развития урбанистики и деятельности городских 

служб. Описывается построение имитационной модели элемента дорожной сети инструмен-

тами отечественного программного продукта. Проведено экспериментальное исследование 

различных расположений знаков приоритета дорог с целью изучения экономического эффек-

та от планируемых мероприятий. По результатам определен оптимальный вариант, способ-

ствующий большей интенсивности движения транспортных потоков. 

Применение имитационного моделирования при решении вопросов экономического 

планирования и проектирования дорожно-транспортной среды способствует принятию ре-

шений по улучшению состояния дорожной сети и усовершенствованию подходов, ориенти-

рованных на повышение уровня безопасности дорожного движения, без риска для самих 

объектов, с целью достижения экономического эффекта от планируемых мероприятий. Ре-

зультаты проведенного исследования могут быть полезны научным сотрудникам, студентам, 

магистрантам, специалистам в области проектирования и управления безопасностью город-

ской среды. 
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А. В. Глущенко, М. В. Попов, Е. П. Кучерова 3 

РАЗРАБОТКА РЕКОМЕНДАЦИЙ ПО УПРАВЛЕНИЮ 
ЗАКУПОЧНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ В АГРОХОЛДИНГАХ 

A.V. Glushchenko, M.V. Popov, E.P. Kucherova 

DEVELOPMENT OF RECOMMENDATIONS FOR THE MANAGEMENT 
OF PROCUREMENT ACTIVITIES IN AGRICULTURAL HOLDINGS 

В статье обоснована необходимость разви-

тия методических подходов к управлению закуп-

ками в агрохолдинге. Сформулированы цель и 

принципы; выделены и описаны основные про-

цессы закупочной деятельности агрохолдинга 

(такие как: планирование потребностей, поиск и 

выбор поставщиков, переговоры и заключение 

договоров, контроль качества поставляемых то-

варов или услуг); разработаны требования к ор-

ганизации каждого процесса. Выявлены совре-

менные проблемы и разработаны рекомендации 

по управлению закупочной деятельности на ста-

диях: планирование потребностей, поиск и выбор 

поставщиков, переговоров и заключения догово-

ров, контроля качества поставляемых ресурсов 

или услуг. Выработан внутренний стандарт 

«Управление закупочной деятельностью агро-

холдинга», включающий следующие разделы: 

получение коммерческих предложений; анализ 

коммерческих предложений и выработка реше-

ния для тендерной комиссии; принятие решения 

тендерной комиссией; порядок действий при 

подписании договора с победителем тендера; 

порядок действий при закупке дополнительных 

единиц оборудования в течение года. Дано по-

дробное описание содержания и структуры внут-

реннего стандарта. Практическая реализация 

разработанных рекомендаций и внедрение стан-

дарта позволит интегрированным агроформиро-

ваниям оптимизировать процесс закупок, обес-

печить соответствие закупаемых ресурсов, и 

услуг требованиям качества и безопасности, 

установить долгосрочные отношения с постав-

щиками, увеличить прозрачность процесса заку-

пок и уменьшить вероятность коррупционных 

схем в целом.  

Ключевые слова: сельское хозяйство, агро-

холдинг, закупочная деятельность, управление, 

методические подходы, единые требования, стан-

дартизации процедур закупки 

 The article substantiates the need to develop 

methodological approaches to procurement man-

agement in an agricultural holding. The purpose 

and principles are formulated; the main processes 

of procurement activities of an agricultural holding 

are highlighted and described (such as: planning 

needs, searching and selecting suppliers, negotiat-

ing and concluding contracts, quality control of 

supplied goods or services); requirements for the 

organization of each process have been developed. 

Modern problems have been identified and recom-

mendations have been developed for managing 

procurement activities at the following stages: 

planning needs, searching and selecting suppliers, 

negotiating and concluding contracts, quality con-

trol of supplied resources or services. An internal 

standard “Management of procurement activities of 

an agricultural holding” has been developed, which 

includes the following sections: receiving commer-

cial proposals; analysis of commercial proposals 

and development of solutions for the tender com-

mission; decision-making by the tender commis-

sion; procedure for signing an agreement with the 

winner of the tender; procedure for purchasing ad-

ditional units of equipment during the year. A de-

tailed description of the content and structure of the 

internal standard is given. The practical implemen-

tation of the developed recommendations and the 

implementation of the standard will allow integrat-

ed agricultural entities to optimize the procurement 

process, ensure that purchased resources and ser-

vices comply with quality and safety requirements, 

establish long-term relationships with suppliers, 

increase the transparency of the procurement pro-

cess and reduce the likelihood of corruption 

schemes in general. 

Keywords: agriculture, agricultural holding, pro-

curement activity, management, methodological ap-

proaches, uniform requirements, standardization of 

procurement procedures 
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Введение 

Закупочная деятельность является неотъемлемой частью обеспечения стабильной и 

эффективной работы агрохолдингов, она осуществляет постоянный поток необходимых ма-

териальных ресурсов для бесперебойного производства сельскохозяйственной продукции и 

оказания услуг [1, 2]. Закупочная деятельность включает множество сложных процессов, 

учитывающих специфику деятельности предприятия. Оптимальная организация закупочной 

деятельности в интегрированных агроформированиях позволит снизить затраты на закупки, 

гарантировать постоянную поставку необходимых ресурсов, а также минимизировать риски, 

связанные с нехваткой материально-производственных запасов и др. Эффективная деятель-

ность по закупкам, также позволит агрохолдингам поддерживать конкурентоспособность на 

рынке, обеспечивать высокое качество продукции и удовлетворение потребностей клиентов. 

Поэтому не теряют актуальности поиск и реализация новых способов управления матери-

альными потоками в процессе обеспечения предприятия ресурсами. В научной литературе 

достаточно широко дискутируются вопросы, связанные с организацией и оптимизацией за-

купочной деятельности, с внедрением передовых технологий, современных информацион-

ных систем, выявлением и минимизацией рисков, установлением долгосрочных отношений с 

поставщиками и производителями [3-7]. 

Цель исследования заключается в выявлении современных проблем, развитии методи-

ческих подходов и разработке практических рекомендаций по управлению закупочной дея-

тельностью для оптимизации процесса закупок и установления долгосрочных отношений с 

поставщиками. Реализация поставленной цели обусловлена решением следующих задач: 

– обосновать необходимость развития методических подходов к управлению закупками 

в агрохолдинге; 

– сформулировать цель и принципы; выделить и описать основные процессы закупоч-

ной деятельности агрохолдинга, разработать требования к организации каждого процесса; 

– выработать методические подходы по управлению закупочной деятельностью на ста-

диях: планирование потребностей, поиск и выбор поставщиков, переговоров и заключения 

договоров, контроля качества поставляемых ресурсов или услуг;  

– разработать внутренний стандарт «Управление закупочной деятельностью агрохол-

динга». 

Теоретический анализ. Основной целью закупочной деятельности в агрохолдингах явля-

ется непрерывное и эффективное снабжение необходимыми ресурсами сельскохозяйственного 

производства, что включает  закупку сырья, материалов, оборудования и других ресурсов, необ-

ходимых для выращивания, обработки и производства сельскохозяйственной продукции. 

Изучение особенностей закупочной деятельности в агрохолдингах [8-10] позволило 

нам выявить составляющие ее процессы и кратко описать их: 

– планирование и анализ потребностей: закупочная деятельность в агрохолдингах 

начинается с планирования потребностей в сырье, материалах и оборудовании, включа-

ющего анализ рынка, прогнозирование спроса, определение оптимального объема заку-

пок и сроков; 

– поиск и выбор поставщиков (тендер): ответственные исполнители осуществляют по-

иск и анализ потенциальных поставщиков сырья и материалов, оборудования; оценивают их 

надежность, качество продукции, цены и условия поставки; 

– переговоры и заключение договоров: ответственные исполнители проводят перегово-

ры с поставщиками и заключают договоры о поставках, обсуждают условия, цены, объемы, 

сроки и другие важные параметры договора; 

– управление рисками: закупочная деятельность в агрохолдингах также включает 

управление рисками. Ответственные исполнители изучают потенциальные риски, связанные 

с нехваткой материально-производственных запасов, оборудования или сбоями в поставках. 

Они разрабатывают стратегии для минимизации рисков и альтернативные планы, гаранти-

рующие непрерывность снабжения и стабильность производства. 
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– контроль качества: ответственные исполнители следят за качеством поставляемых 

ресурсов, проводят проверки качества на месте, проводят аудиты поставщиков и обеспечи-

вают соответствие стандартам качества. 

– оптимизация закупочных процессов: закупочная деятельность в агрохолдингах также 

включает постоянное совершенствование и оптимизацию закупочных процессов. Ответ-

ственные исполнители исследуют новые технологии, методы и передовые технологии с це-

лью улучшения эффективности и производительности закупочных операций [11, 12]. 

В целом закупочная деятельность в агрохолдингах выполняет функции планирования, 

поиска поставщиков, переговоров, контроля качества и управления рисками, с целью обес-

печения стабильного и непрерывного процесса снабжения хозяйственной деятельности аг-

роструктуры в целом. 

Эмпирический анализ. Для повышения эффективности, надежности, качества и 

устойчивости закупочной деятельности, установления долгосрочных партнерских отноше-

ний с поставщиками, повышения конкурентоспособности и удовлетворения потребностей 

агрохолдинга на основе систематизации и обобщения исследований [13-16] мы выработали 

следующие пять основных принципов организации закупочной деятельности агрохолдинга: 

– принцип эффективности и оптимизации затрат: закупочная деятельность направлена 

на достижение максимальной эффективности и оптимизации затрат. Закупки необходимо 

осуществлять по оптимальным ценам, с учетом текущей рыночной конъюнктуры, а также с 

учетом стоимости хранения и доставки; 

– принцип контроля качества: закупки должны основываться на контроле качества по-

ставляемых товаров и услуг. Ответственные исполнители должны проверять соответствие 

поставляемых продуктов и услуг установленным стандартам и требованиям, чтобы гаранти-

ровать их высокое качество; 

– принцип прозрачности и конкуренции: закупочная деятельность проводится на осно-

ве принципов прозрачности и конкуренции. Все процессы закупок должны быть открытыми 

и прозрачными для всех заинтересованных сторон, а поставщики должны быть выбраны на 

основе объективных критериев и конкуренции; 

– принцип надежности и сотрудничества: в закупочной деятельности интегрированных 

агроформирований важным является принцип надежности и установления долгосрочных от-

ношений с поставщиками. Долгосрочные отношения способствуют более эффективному со-

трудничеству, обмену информацией и построению взаимовыгодных отношений; 

– принцип устойчивого развития: закупочная деятельность в агрохолдингах должна 

быть основана на принципах устойчивого развития: экологической устойчивости, социаль-

ной ответственности и экономической устойчивости. Закупки должны соответствовать 

принципам экологического использования ресурсов, поддерживать социально ответственное 

производство и способствовать экономическому развитию агрохолдинга. 

На основе выработанных принципов мы определили следующие требования для орга-

низации эффективной закупочной деятельности в агрохолдингах: 

– своевременное планирование и анализ потребностей: необходимо проводить анализ 

текущих и будущих потребностей агрохолдинга в сырье, материалах и оборудовании, что 

позволит определить оптимальные объемы закупок и сроки, а также планировать производ-

ственные процессы соответствующим образом; 

– профессиональный подход к поиску и выбору поставщиков: важно проводить тща-

тельный отбор и оценку поставщиков, включающий: исследование рынка, проверку надеж-

ности и репутации поставщиков, анализ качества и ценовой политики [17]; 

 – прозрачность и открытость закупочных процедур, что достигается посредством их 

внутренней стандартизации. Все заинтересованные стороны должны иметь равный доступ к 

информации о закупках, а процедуры выбора поставщиков необходимо производить на ос-

нове объективных и прозрачных критериев, регламентированных стандартами интегриро-

ванного агроформирования; 
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– контроль качества поставок товаров и услуг, включающий  проверки и испытания, 

гарантирующие соответствие требованиям и стандартам качества. Надлежащий контроль 

помогает предотвратить поставку некачественного сырья и материалов; 

– непрерывное совершенствование закупочных процессов посредствам осуществления 

регулярного анализа и оптимизации закупочных процессов с целью улучшения эффективно-

сти, снижения затрат и сокращения времени выполнения заказов; 

– использование современных информационных технологий: важно использовать со-

временные информационные системы и технологии для автоматизации и улучшения процес-

сов закупок, что позволяет улучшить управление поставками, упростить коммуникацию с 

поставщиками и повысить эффективность закупочных операций; 

– учет и управление рисками: эффективная организация закупочной деятельности 

предусматривает анализ и управление рисками, связанными с поставками, что включает  вы-

явление потенциальных рисков, разработку планов снижения рисков и реагирование на 

непредвиденные ситуации, с целью обеспечения непрерывности снабжения. 

Последовательное выполнение данных требований способствует эффективному и 

успешному функционированию закупочной деятельности в агрохолдингах. 

В современных условиях введения экономических санкций и повышенных рисков ор-

ганизация и осуществление закупочной деятельности в агрохолдингах осложняется следую-

щими проблемами: 

– отсутствие четкой регламентации процесса закупочной деятельности обуславливает 

неоптимальное использование ресурсов, риск нарушения законодательства, возникновение 

коррупции; 

– нестабильность рынка и ценовые колебания: агрохолдинги осуществляют свою дея-

тельность в условиях нестабильности рынка, в связи с этим цены на сельскохозяйственную 

продукцию и сопутствующие материалы значительно колеблются, что создает неопределен-

ность в планировании закупок и определении ценовой политики; 

– управление рисками и нестабильность снабжения: сельскохозяйственная отрасль 

сталкивается с различными рисками, такими как климатические и природные факторы, су-

щественно влияющие на снабжение необходимыми ресурсами. Нестабильность поставок 

может вызывать проблемы в производственных процессах и обеспечении потребностей аг-

рохолдинга; 

– сложности в соблюдении стандартов и требований: закупочная деятельность в агро-

холдингах связана с соблюдением строгих стандартов качества, безопасности продукции или 

соответствия стандартам устойчивого развития. Соблюдение этих требований может быть 

сложным, особенно при работе с большим количеством поставщиков и сложными поставоч-

ными цепочками; 

– сложности в логистике и доставке: агрохолдинги, имеют сложную многоуровневую 

структуру, при которой предприятия холдинга территориально удалены, что обуславливает 

возникновение трудностей в логистике и доставке сельскохозяйственной продукции и ресур-

сов. Это может приводить к задержкам в поставках, повышенным затратам на транспорти-

ровку и сложностям в управлении запасами. 

Для решения данных проблем существует объективная необходимость в разработке 

единых методических подходов, выработке единых норм и правил по планированию потреб-

ностей, поиску и выбору поставщиков, переговоров и заключению договоров, контролю ка-

чества поставляемых товаров или услуг [18]. 

Результаты исследования. Выработанные правила мы отразили в локальном стандар-

те «Управление закупочной деятельностью агрохолдингов», включающим  следующие раз-

делы: получение коммерческих предложений; анализ коммерческих предложений и выра-

ботка решения для тендерной комиссии; принятие решения тендерной комиссией; порядок 

действий при подписании договора с победителем тендера; порядок действий при закупке 

дополнительных единиц оборудования в течение года. Целью данного стандарта является 
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проведение полного анализа поступивших коммерческих предложений, выработка мотиви-

рованного решения и утверждение победителя тендерной комиссией агрохолдинга.  

Рассмотрим более подробно содержание каждого раздела внутреннего стандарта 

«Управление закупочной деятельностью агрохолдингов». 

Как правило, на этапе получения и анализа коммерческих предложений, главные тех-

нологи (главные специалисты) обладают достаточно полнотой информацией о конкурентных 

преимуществах и недостатках поставщиков, поэтому технические требования на данном эта-

пе уже не нуждаются в детальном уточнении и дополнении. На данном этапе наиболее важ-

ным является получить от поставщика/производителя подтверждение полного выполнения: 

– требований к оборудованию, производителю, поставщику (включая документы, под-

тверждающие финансовую устойчивость); 

– требований к контракту на поставку оборудования;  

– требований к гарантийному и пост гарантийному обслуживанию; 

– выбрать лучшее предложение в соответствии с утвержденными критериями для срав-

нения. 

В связи с этим каждый участник закрытого этапа тендера должен прислать заполнен-

ный шаблон договора на поставку оборудования. В случае, если участник тендера не согла-

сен с требованиями, указанными в договоре, он должен выделить все изменения, которые 

вносит, красным цветом. Далее ответственный исполнитель направляет компаниям, допу-

щенным к закрытому тендеру, перечень документов для проверки благонадежности контр-

агента. Не позднее 10 дней до третьего заседания тендерной комиссии ответственный испол-

нитель формирует в компьютерной информационной системе (КИС) заявку на проверку 

контрагента. Служба экономической безопасности (СЭБ) проводит проверку заявок в КИС в 

рамках «Инструкция по оценке благонадежности предполагаемых и действующих контр-

агентов»« и направляет «Характеристику контрагента» на каждого предполагаемого контр-

агента инициатору проверки.  

Зачастую производители/поставщики в своих коммерческих предложениях основной 

акцент делают на повторное детальное описание технических характеристик и стоимости 

оборудования, при этом, не раскрывая подробно всю затребованную от них информацию 

(особенно в части соответствия ТРМ и требований к контракту). Поэтому при получении 

окончательных коммерческих предложений главный технолог (главный специалист) должен 

внимательно оценить всю полученную информацию на соответствие всем выставленным 

требованиям. При выявлении неполноты представленной информации в коммерческих пред-

ложениях главный технолог (главный специалист) должен незамедлительно уведомить пред-

полагаемого поставщика/производителя о выявленных несоответствиях. Как правило, это 

приводит к дополнительному диалогу между производителем / поставщиком и главным тех-

нологом (главным специалистом). Во время такого диалога главный технолог (главный спе-

циалист) должен поддерживать в каждом участнике уверенность в том, что именно неполно-

та или отсутствие представленной информации может не позволить одержать ему победу в 

конкурсе. Переписка заканчивается, когда вся информация получена или поставщик / произ-

водитель не смог подтвердить выполнение всех требований. Срок переписки не более 3-х 

дней, за исключением случаев, когда на подготовку ответов требуется большее количество 

времени (согласовывается тендерной комиссией). В случае нарушения правил ведения пере-

писки со стороны поставщиков ответственные исполнители ЦО должны переслать копии пи-

сем ответственному исполнителю и проинформировать участников тендера о нарушении 

условий проведения тендера. 

В следующем разделе стандарта сформулированы рекомендации по осуществлению 

анализа полученных коммерческих предложений и выработке решения для тендерной ко-

миссии. На основании всех полученных данных главный технолог (главный специалист) 

формирует сравнительную таблицу удобную для анализа. Главным на этом этапе является 

полнота и достоверность данных, полученных от участников конкурса. 
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Предлагаем все данные в сравнительной таблице представить в виде двух разделов. В 

первом разделе обязательные требования для выполнения, во втором разделе показатели 

сравнения в порядке убывания значимости. Изложенный ниже принцип визуализации ин-

формации должен применяться как для оценки оборудования, так и для оценки производите-

лей и поставщиков. Предлагаем формировать таблицу в двух версиях: полная и сокращенная, 

что позволит в зависимости от поставленной цели повысить наглядность формируемой ин-

формации, а вследствие чего и качество принимаемых управленческих решений. 

Для наглядности информации в полной версии таблицы рекомендуем данные выделять 

разным цветом, а именно: зеленым цветом выделить параметры и требования, по которым 

имеется полное соответствие; желтым цветом выделить не соответствующие требования и 

параметры, которые являются не столь критичными для компании; красным цветом выде-

лить не соответствующие требования и параметры, имеющие критичные значения для ком-

пании.  

В краткую версию таблицы заносятся данные участников конкурса, не имеющих ни 

одной красной строчки в полной версии таблицы. В таблицу вносятся только данные, утвер-

жденные в качестве факторов сравнения по условиям конкурса. Факторы сравнения группи-

руются по разделам требования к оборудованию, производителям и поставщикам. Внутри 

разделов факторы сравнения располагаются по мере убывания их значимости. По каждому 

фактору сравнения присуждается первое, второе и третье место, которое закрашивается со-

ответственно зеленым, желтым и красным цветом. 

На основании данных сравнительных таблиц главный технолог (специалист) вносит 

мотивированное предложение о выборе оборудования, производителя и поставщика. На этом 

этапе главным является полный учет всех факторов сравнения при формировании предложе-

ния [19, 20]. Мотивация принятого решения по каждому участнику закрытого тендера долж-

на быть детально раскрыта посредством описания всех факторов «за», и всех факторов, во-

преки которым и почему принято именно такое решение.  

Сравнительные таблицы: полная и краткая версии, заключение СЭБ, согласованные с 

поставщиком условия контракта (отсканированный окончательный вариант договора с под-

писью и печатью контрагента) и мотивированное предложение о выборе победителя тендера 

направляются в экспертно-аналитический отдел по электронной почте не менее чем за пять 

рабочих дней до заседания тендерной комиссии. Начальник экспертно-аналитического отде-

ла (ЭАО) проверяет достоверность и полноту сравнительной таблицы и предложения: на со-

ответствие текстам коммерческих предложений; на соответствие утвержденным требования 

к оборудованию, производителям и поставщикам; на соответствие утвержденным критериям 

для сравнения; на полноту мотивировочной части предложения.  

По результатам проверки начальник ЭАО выносит письменное заключение и направля-

ет его вместе с полученными материалами главному инженеру (директору ЦО). Главный 

инженер (директор ЦО) на основе предложения главного технолога (специалиста) с учетом 

заключения ЭАО выносит собственное мотивированное решение и направляет все материа-

лы членам тендерной комиссии. На этом этапе главным является: учет всех факторов при 

принятии решения, включая мнение ЭАО; детальное раскрытие мотивации принятого реше-

ния посредством описания всех факторов «за», и всех факторов, вопреки которым и почему 

принято именно такое решение; изложение рисков предлагаемого решения. 

Третий раздел стандарта «Управление закупочной деятельностью агрохолдингов» – 

Принятие решения тендерной комиссией. Основная задача в осуществлении данного этапа – 

убедиться, что представленные на тендерную комиссию документы соответствуют установ-

ленным требованиям, а предложенные решения – убедительно мотивированы.  До заседания 

тендерной комиссии все члены и председатель комиссии изучают сравнительную таблицу, 

мотивированные решения, представленные главным инженером (директором ЦО). Изучению 

подлежит также заключение экспертно-аналитического отдела: о соответствии выбранных 

предложений утвержденным критериям оценки и выбора оборудования, производителя и по-
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ставщиков; о полноте мотивировочной части предложения; о благонадежности предполагае-

мого контрагента. В случае отрицательного заключения экспертно-аналитического отдела 

или наличия существенных замечаний изучаются также мотивировочная часть предложения 

главного инженера (директора ЦО). 

Тендерная комиссия заслушивает комментарии главного инженера (директора ЦО), 

начальника ЭАО и других членов комиссии. По результатам обсуждения председатель ко-

миссии утверждает победителя тендера. В процессе обсуждения и принятия решения пред-

седатель и члены комиссии обязаны действовать в пределах обязанностей, прав и полномо-

чий, изложенных в «Положении о тендерной комиссии».  Решение тендерной комиссии 

оформляются протоколом. На следующий день после завершения тендера, ответственный 

исполнитель уведомляет каждого участника тендера о результатах, кроме потенциального 

победителя. Копия письма отправляется ответственному исполнителю от экспертно-

аналитического отдела. В случае получения скидки и новых коммерческих предложений в 

течение 3-х рабочих дней заседание тендерной комиссии проводится повторно.  Решение 

тендерной комиссии на закупку данного оборудования действительно в течение года. Все 

изменения в комплектацию оборудования, технические требования, замена опций или разу-

комплектация оборудования, а также повышение цены поставщиком при заключении дого-

вора после подписания третьего протокола тендерной комиссии, должны согласовываться и 

утверждаться тендерной комиссией.  

Следующий раздел стандарта – Порядок действий при подписании договора с победи-

телем тендера. Отсканированный окончательный вариант договора (с подписью и печатью 

контрагента) ЭАО проверяет на соответствие: уточненным техническим требованиям к обо-

рудованию; обязательным требованиям к контракту и спецификации на поставку оборудова-

ния. Срок проверки договора – не более 5-ти рабочих дней с момента поступления докумен-

та в ЭАО. Если по результатам проверки договор полностью соответствует всем необходи-

мым требованиям, начальник ЭАО согласует его по электронной почте. В случае выявления 

несоответствий (цена, условия и сроки поставки, комплектация оборудования, технические 

требования, опции и т.д.) в тексте договора, начальник ЭАО информирует председателя тен-

дерной комиссии о выявленных несоответствиях по электронной почте. Председатель тен-

дерной комиссии анализирует информацию ЭАО и принимает решение о доработке договора 

ответственным исполнителем или согласовывает его с выявленными несоответствиями. Срок 

принятия решения – не более 2-х рабочих дней с момента уведомления ЭАО. 

Пятый раздел стандарта – Порядок действий при закупке дополнительных единиц обору-

дования в течение года. В случае резкого увеличения объемов производства или изменения мар-

кетинговой ситуации на рынке, может возникнуть необходимость закупки дополнительных еди-

ниц оборудования, в течение срока действия результатов предыдущего тендера на закупку дан-

ного вида оборудования. В этом случае основная задача – убедиться в отсутствии оснований для 

проведения тендера в полном объеме, на основании анализа следующих данных: 

– спецификация идентична или близка к спецификации прошлой закупки; 

– критерии оценки и выбора оборудования, критерии оценки и выбора производителей 

и поставщиков соответствуют критериям прошлой закупки; 

– текущие котировки поставщиков не претерпели существенных изменений, по сравне-

нию с котировками прошлого тендера. 

При соблюдении указанных требований возможно проведение процедуры выбора по-

ставщика по сокращенному алгоритму. 

Алгоритм действий при закупке оборудования по сокращенному варианту выбора по-

ставщика: 

 – запросить котировки у всех участников предыдущего тендера; 

– после получения коммерческих предложений, проанализировать, нет ли существен-

ных изменений по сравнению с результатами прошлого тендера (например, если проиграв-

ший прошлый раз, теперь дает предложение более чем 15 % выгоднее, чем выигравший); 
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– если существенных оснований для смены поставщика нет (соотношение цена-

качество – сроки – сервис удовлетворяет), то оборудование закупается у того же поставщика, 

что и раньше; если есть, то проводится тендер в полном объеме. 

Главный технолог (главный специалист) представляет главному инженеру (директору 

ЦО) на утверждение технические требования и оценку необходимого количество единиц 

оборудования.  Главный инженер (директор ЦО) сравнивает предоставленные технические 

требования с техническими требованиями на аналогичное оборудование, закупленное по ре-

зультатам последнего тендера, и решает, есть ли основания для проведения тендера в полном 

объеме. Основанием для проведения тендера в полном объеме является существенное изме-

нение технических требований и (или) значительное увеличение количества закупаемого 

оборудования, по сравнению с предыдущим тендером. При совпадении (несущественном от-

личии) технических требований и незначительном увеличении количества закупаемого обо-

рудования главный инженер (директор ЦО) направляет мотивированное решение о закупке 

членам тендерной комиссии. 

На заседании тендерная комиссия заслушивает комментарии главного инженера (ди-

ректора ЦО) и решает, есть ли основания для проведения нового тендера в полном объеме 

или по сокращенному алгоритму. Решение тендерной комиссии о проведении закупки в пол-

ном объеме или по сокращенному варианту оформляется протоколом.  Контроль рассылки 

котировок и получения коммерческих предложений осуществляет главный инженер (дирек-

тор по ЦО). Копии рассылаемых документов направляются в экспертно-аналитический от-

дел. Рассылку проводят ответственные менеджеры службы закупок, они же ведут перегово-

ры по снижению цены. Заключение о наличии/ отсутствии существенных изменений по 

сравнению с результатами прошлого тендера, а также наличии/ отсутствии существенных 

оснований для смены поставщика главный инженер (директор ЦО) выносит на рассмотрение 

тендерной комиссии. Комиссия заслушивает комментарии главного инженера, председатель 

комиссии выносит решение о закупке у того же поставщика или проведении тендера в пол-

ном объеме. Решение тендерной комиссии оформляется протоколом. 

Заключение. Таким образом, разработанный нами стандарт «Управление закупочной 

деятельностью агрохолдингов» содержит подробный алгоритм действий и позволит решить 

многие проблемы, связанные с неэффективным управлением закупками в агрохолдингах. 

Практическая реализация стандарта позволит интегрированным агроформированиям опти-

мизировать процесс закупок, обеспечить соответствие закупаемых товаров и услуг требова-

ниям качества и безопасности, увеличить прозрачность процесса закупок и уменьшить веро-

ятность коррупционных схем в целом. 
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УДК 330.3 

И.А. Горячева4 

РАЗВИТИЕ ЛОГИСТИЧЕСКИХ СИСТЕМ В УСЛОВИЯХ 
НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ: СТОХАСТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ 

I.A. Goryacheva  

DEVELOPMENT OF LOGISTICS SYSTEMS IN CONDITIONS OF 
UNCERTAINTY: STOCHASTIC MODEL 

Актуальность исследования определяется 

решением важной научной проблемы достиже-

ния своевременной и адекватной реакции логи-

стической системы на происходящие изменения 

для обеспечения непрерывной и последователь-

ной адаптации процессов развития системы, 

посредствам  совершенствования моделей 

управления процессами развития, в рамках ко-

торых обеспечивается реализация релевантно-

направленных управляющих воздействий по 

нивелированию потока возмущений. Предложе-

на стохастическая экономико-математическая 

модель плана развития логистической системы 

в условиях неопределенности, что обеспечит 

оптимизацию плана процесса развития системы 

по критерию минимума затрат, который будет 

иметь комплексный, сбалансированный харак-

тер при наличии спектрального многообразия 

альтернативных вариантов развития. 

Ключевые слова: логистическая система, 

процессы развития, неопределенность, стоха-

стическая экономико-математическая модель 

плана развития 

 The relevance of the study is determined 

by solving the important scientific problem of 

achieving a timely and adequate response of the 

logistics system to ongoing changes to ensure 

continuous and consistent adaptation of system 

development processes, through improving de-

velopment process management models, within 

which the implementation of relevantly targeted 

control actions is ensured to level the flow of 

disturbances. A stochastic economic and math-

ematical model of a logistics system develop-

ment plan under conditions of uncertainty is 

proposed, which will ensure optimization of the 

system development process plan according to 

the criterion of minimum costs, which will be 

comprehensive, balanced in the presence of a 

spectral variety of alternative development op-

tions. 

 

Keywords: logistics system, development 

processes, uncertainty, stochastic economic and 

mathematical model of the development plan 

 

 

Введение 
Изменения структуры международных и национальных рынков, процессов межфунк-

циональных и межорганизационных взаимодействий между отдельными элементами логи-

стической цепочки, реорганизация цепей поставок,  масштабная структурная перестройка 

рынка транспортно-логистических услуг обусловленные геополитической нестабильностью 

и введением санкций приводят к росту рисков и неопределенности в производственно-

хозяйственной деятельности любой системы, в том числе и логистической, что в свою оче-

редь трансформирует процессы управления, расширяя границы традиционных методов 

управления.  

Наметившиеся тенденции оказывают влияние не только на возможность использо-

вания  конкурентного потенциала системы и выбор перспективных направлений при раз-

работке программ ее развития, снижая степень их результативности, но и требуют фор-

мирования новых механизмов, моделей и алгоритмов управления процессами развития, 

обеспечивающих оптимальное упреждающее управленческое воздействие на процессы в 

условиях неопределенности.  
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Особую значимость в современных условиях хозяйствования приобретают решение 

проблем реализации мероприятий, направленных на достижение устойчивого развития и 

реализацию способности логистической системы (ЛС) противостоять различным деста-

билизирующим факторам среды. Одной из национальных целей развития РФ до 2030 г. 

является реализация процессов цифровой трансформации, которые меняют отраслевой 

облик транспортно-логистической сферы, формируя единый инфраструктурный контур 

динамического информационного обмена. Следует констатировать, что, несмотря на 

имеющиеся сложности связанные с санкционным давлением и переориентацией цепочек 

поставок, объем транспортно-логистических услуг в РФ за период 2018-2022 гг. имеет 

стабильную тенденцию роста, что представлено на рис. 1. Также можно отметить, что в 

2022 г. спрос на услуги транспортно-логистической сферы постоянно менялся в результа-

те введения очередных санкционных ограничений или изменений в технологии перево-

зок, что вызывало определенные сложности с равномерностью загрузки транспорта и  

прогнозированием грузопотоков.  

 

 

Рис. 1. Динамика объемов рынка транспортно-логистических услуг в РФ за 2018-2022 гг.,  
млрд руб. (https://marketing.rbc.ru/articles/14264/?ysclid=lu43dhqxg0815357924) 

Сложившиеся условия требуют разработки новых моделей и алгоритмов управления 

процессами развития ЛС с учетом действия потока возмущений, обеспечивающих превен-

тивные управляющие воздействия для достижения целевых установок системы в условиях 

неопределенности  и отраслевых цифровых трансформаций, что определяет актуальность 

поставленной проблематики.  
Таким образом, целью настоящего исследования является совершенствование процес-

сов развития логистических систем на основе формирования  стохастической экономико-

математической модели плана развития системы в условиях неопределенности, что обеспе-

чит формирование оптимального плана развития системы на заданный период времени с ми-

нимальными затратами на его реализацию. 

 

Теоретический анализ 

Следует констатировать, что на сегодняшний день накоплена обширная теоретико-

методологическая база управления логистическими системами, которая не утратила свою 

научно-практическую ценность, но нуждается в корректировке при решении задач управ-

ления процессами развития в условиях динамичной, многообразной бизнес-среды и ори-

ентации на масштабную цифровую трансформацию.  
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В исследованиях ряда авторов доказывается необходимость в условиях роста ди-

намизма бизнес-среды увеличения степени межорганизационных взаимодействий, по-

стоянно расширяя круг партнерских отношений, для эффективного управления логисти-

ческими процессами цепи поставок, что обеспечит межфирменное управление компле-

ментарными ресурсами и компетенциями, интеграцию всех бизнес-процессов, реализа-

цию новых рыночных возможностей для успешного ведения бизнеса [1, 2]. Фокус на 

относительно малом количестве ключевых компетенций и расширении межорганизаци-

онного взаимодействия при одновременной реализации программ развития дают значи-

тельные результаты в области сокращения затрат, реализации экологических инициа-

тив, повышения эффективности и адаптивности деятельности к происходящим измене-

ниям [3-5].  

Большинство исследователей сходятся во мнениях относительно того, что процесс 

принятия логистических решений в различных сферах деятельности должен осуществля-

ется с учетом действия потока возмущений на результативность логистической системы в 

целом, что требует применения соответствующих моделей управления [3, 4, 6, 7] . Управ-

ленческое воздействие, основанное на мониторинге и анализе факторов среды, выявлении 

причинно-следственных связей и степени их влияния на результирующие параметры ло-

гистической системы обеспечит расширение горизонта долгосрочного планирования и 

интенсификацию внутрикорпоративных коммуникаций в процессе формирования страте-

гии развития, способствуя адаптации к непредсказуемым трансформациям бизнес-среды 

[3, 4, 7].  

Результативность производственно-хозяйственной деятельности в долгосрочной 

перспективе обеспечивается программами, нацеленными на увеличение клиентской базы, 

повышение качества послепродажного обслуживания, укрепление репутации среди по-

требителей и стратегических партнеров и предполагает расширение и максимальное ис-

пользование рыночных возможностей, формируя  широкий спектр альтернативных траек-

торий развития [3, 7, 8]. Анализ стратегических альтернатив при выборе траектории раз-

вития проводится с учетом баланса спроса и предложения, влияния технологического 

прогресса и эффектообразующих факторов на результативность деятельности [9,10] и ин-

ституциональных аспектов [11, 12]. Все перечисленные признак-факторы могут описы-

ваться в рамках отдельных, зачастую независимых стохастических процессов. 

Многоаспектность рассмотрения проблематики формирования стратегий развития 

системы, в том числе и логистической, требует сегментационной ориентации при выбо-

ре траектории развития, учета специфики основной деятельности и ее ресурсного обес-

печения, имеющихся и планируемых межорганизационных связей, типа роста, что поз-

волит структурировать основные компоненты политики развития системы, определяю-

щие зависимость достижения целевых установок от достигнутого уровня развития си-

стемы [13].  

Учитывая крайне разнородный характер влияния дестабилизирующих факторов сре-

ды на результирующие параметры логистической системы в ряде исследований подчер-

кивается важность информационной обеспеченности процессов управления, что обеспе-

чит построение прозрачной структуры управления, последовательности всех процес-

сов деятельности, своевременную диагностику тенденций среды с последующей коррек-

тировкой управляющих воздействий [14]. Высокие темпы развития цифровых технологий 

трансформируют логистические процессы и влияют на эффективность ЛС [15, 16], повы-

шая степень межорганизационных взаимодействий и результативность управленческих 

воздействий на компоненты системы, что создает дополнительные конкурентные пре-

имущества и возможность развития системы.  

При высокой степени неопределенности результатов влияния дестабилизирующих 

факторов среды на реализуемость стратегий развития, сопровождающихся изменениями  

инновационных, экономических, законодательно-правовых, финансово-инвестиционных 



ISSN 2312-5535. 2024. № 1 (41)  37 

 

и социальных факторов и являющихся следствием перехода от традиционной к цифровой 

экономике создаются необходимые условия, приводящие  к трансформации традицион-

ных механизмов и моделей управления неспособных обеспечить устойчивое конкурент-

ное развитие любой системы [17]. Устойчивое конкурентное развитие бизнес-структур 

может быть обеспечено посредствам реализации инновационных возможностей с учетом 

степени влияния факторов внешней и внутренней сред на результативность программ 

развития и формировании моделей управления, обеспечивающих превентивного управле-

ния процессами развития при условии синтеза технологий перспективного и стратегиче-

ского планирования для нейтрализации потока возмущений [17].   

Выбор траектории развития бизнес-структуры зависит от сочетания взаимосвязан-

ных и взаимозависимых ее элементов, системного сочетания институциональных, инфра-

структурных, экономико-технических, социально-политических и научно-технических 

факторов и условий, определяющих бизнес-пространство деятельности этой промышлен-

ной структуры, а также непосредственно или косвенно влияющих на ее текущее функци-

онирование, развитие и сбалансированный рост в долгосрочной перспективе [18].   

Стоит согласиться, с мнением авторов исследования [19] о том, что  необходимо со-

вершенствование существующей системы методов и моделей управления и поиск новых 

форм и способов обеспечения устойчивого развития в условиях постоянных изменений 

бизнес-среды. При этом способность любой экономической системы, в том числе и логи-

стической, к устойчивому развитию определяется набором параметров, факторов и усло-

вий, хотя наиболее важной характеристикой системы является наличие ее трансформаци-

онного потенциала [20].  

В исследовании [21] отмечается, что цифровые трансформационные процессы 

транспортно-логистической сферы должны привести к созданию «транспортно-

логистических экосистем платформенного типа, учитывающих взаимовыгодные логисти-

ческие интересы участников и их сопряжение». Ключевым драйвером успешного ведения 

бизнеса в современных условиях хозяйствования является способность максимально 

быстро адаптироваться к происходящим изменениям, а характерной особенностью со-

временного этапа развития является повышение значимости и влияния процессов цифро-

визации на логистическую деятельность [21].  

В аналитическом докладе [22], подготовленном Национальным центром развития 

искусственного интеллекта при Правительстве Российской Федерации проведена оценка 

организаций различных сфер по ряду сквозных показателей в частности: использование 

технологий искусственного интеллекта (ИИ); эффекты от использования ИИ; стратегиче-

ское планирование и регулирование; кадры для развития и использования ИИ; инфра-

структура и данные для ИИ; доверие и безопасность. На рис. 2 представлены доли орга-

низаций транспортно-логистической сферы, торговли, сферы ИКТ и обрабатывающая 

промышленность по девяти сквозным показателям готовности к использованию ИИ. 

Анализ данных рис. 2 свидетельствует о том, что 28,8 % организаций транспортно-

логистической сферы реализуют проекты цифровой трансформации. 33,8 % организаций 

транспортно-логистической сферы в результате применения технологий ИИ получили 

существенный или многократный эффект. 21,5 % организаций имеют утвержденную 

цифровую стратегию развития. 35,5 % организаций транспортно-логистической сферы 

обеспечены специалистами, обладающими цифровыми компетенциями и 62,3 % органи-

заций применяют инструменты обеспечения доверия и безопасности при использование 

ИИ [22]. 

При всем существующем многообразии научных исследований в области управле-

ния логистическими системами, совершенствовании моделей и алгоритмов оптимизации 

логистической деятельности, имеющих одно- и многопараметрический характер, многие 

вопросы нуждаются в корректировке и уточнении в силу ограниченной возможности их 

использования в условиях неопределенности.  
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Рис. 2. Доля организаций по сферам деятельности (сквозные показатели  
готовности к использованию ИИ) (составлено на основе [22]) 

Следовательно, требуется разработка моделей и алгоритмов управления процессами 

развития ЛС, обеспечивающих своевременное и адекватное управленческое воздействие на 

происходящие изменения в условиях динамичной и многообразной бизнес-среды. 

 

Результаты 

Рост многообразия дестабилизирующих факторов среды как внешнего, так и внутрен-

него характера снижают степень инвестиционной активности и увеличивают временной лаг 

в области реализации основных направлений, программ и планов долгосрочного развития 

логистических систем, а также влияют на сокращение временного горизонта планируемых 

стратегических решений.  

Стохастическая экономико-математическая модель плана развития  

логистической системы в условиях неопределенности  

Решение проблемной области поиска оптимальных планов развития связана с  исследо-

ванием и разработкой экономико-математических моделей функционирования ЛС с учетом 

влияние поток возмущений на изменении внутреннего состояния системы в процессе ее раз-

вития. В свою очередь, внутреннее состояние системы будет изменять ее входные и выход-

ные параметры. 
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Рассмотрим одно из характерных построений стохастической модели развития логи-

стической системы, в которой функционирует k элементов. Каждый элемент характеризует-

ся вектором, составляющие которого отражают объемы потребляемых ресурсов и виды за-

трат. Обозначим этот вектор X
k
 для k-гo элемента. Составляющие вектора X

k
 – объемы по-

требляемых ресурсов в натуральном выражении, которые, как и стоимость их, являются 

случайной величиной. 

Процесс функционирования ЛС обозначим вектором W
k
, компоненты которого опре-

деляют параметры схемы функционирования потоковых процессов. Векторы X
k
и W

k
 рас-

сматривают в зависимости от времени t. Поскольку компоненты вектора W
k
 определяют 

объем производства и его затраты, то можно предположить, что между векторными функци-

ями X
k
(t) и W

k
(t) существует определенная связь, т. е. 

     ,tWFtX k

k

k 
     (1) 

где Fk – оператор, переводящий W
k
(t) в X

k
(t).  

Связь учитывает зависимости выходных параметров функционирования ЛС от техно-

логической схемы W
k
 и X

k
(t), от значений W

k
(t) для предыдущих и последующих моментов 

времени. 

Предположим, что область изменения технологических схем ограничена замкнутыми 

множествами, задаваемыми для каждого момента времени t следующим ограничением: 

ȹ
k
[W

k
(i),t] 0, где ȹ

к
 – вектор ограничивающих функции для k-го элемента. 

Выходные параметры также ограничены и сверху и снизу. Введем ограничивающую 

функцию а(t), тогда 

 

   .0 tatX k       (2)  
 

Критерий оптимальности для функционирования k-х элементов логистической системы 

U выражает функционал следующего вида: 

 

  tXVU k  

   .








  tWFVU k

k

k

 
 

Используя такой подход, можно составить следующую экономико-математическую 

модель оптимального плана развития логистической системы:  

 

   ;,...,1,0, KkttW kk   

   ;0 tatX k       (4)  

   .








  tWFVU k

k

k

 
 

Неизвестными в этой модели являются векторные функции W
k
(t), определяющие раз-

витие системы в заданный период времени. Этими функциями можно выразить величины 

X
k
(t), X(t) и др. 

Развернутая запись модели (4) для реальных условий представляет весьма сложную 

конструкцию, относящуюся к классу сложных моделей условно-экстремальных задач, кото-

рые хорошо изучены для дискретных значений входных параметров. 

(3) 
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Решения на основе модели (4) в связи с наличием лага времени использования их в 

ЛС, рассматривают как условно-оптимальный план, приближающийся к реальному оп-

тимуму. Если в векторной функции W
k
(t) учитывают прогнозные оценки параметров про-

цесса развития, то решения по модели (4) будут более эффективными и близкими к ре-

альному оптимуму. 

При моделировании целесообразно оптимизировать процесс развития ЛС и с мини-

мальными затратами вводить его в более совершенный и результативный режим функцио-

нирования, т. е. нужно, чтобы 

 

                       
        .min1
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 (5)  

или для k элементов  

      .min1
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Совместная оптимизация моделей (4) и (6) позволит найти условно-оптимальный план 

развития логистической системы на заданный период времени. 

Оптимизация моделей (4) и (6) осложняется в связи с тем, что компоненты вектора W
k
 

(а, следовательно, и X
k
) являются случайными величинами. Обозначим: ω – вектор всех не-

определенных параметров модели; Ώ – множество возможных состояний ω; р (ω) – вероят-

ностная мера на множестве Ώ (задается экспертами или определяется по результатам про-

гнозов). Тогда модель функционирования ЛС будет иметь следующую форму записи: 

   ;,...,1,0, KkttW kk   

    ;0 tatWF k

k

k       (7) 

     .min
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 
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Эффективность процесса оптимизации модели во многом зависит от количествен-

ных значений ограничений по ресурсам и необходимого объема производства в планиру-

емом периоде. Особенности постановки задачи и содержание стохастической модели 

развития обусловлены разными темпами изменения объема производства. Например, 

пусть задано начальное состояние системы S0 в виде векторов X
k
(t0) и W

k
(t0), которые ха-

рактеризуют параметры элементов ЛС и систему в целом в момент времени t, и конечное 

состояние системы по основному или нескольким выходным показателям S1. Тогда мож-

но поставить и решить задачу по достижению за время ∆t состояния системы S1. Эта за-

дача сводится к оптимизации модели (7) с жесткими ограничениями на заданные показа-

тели системы в момент времени (t0+∆t). Ее можно поставить несколько в другом плане: 

достигнуть заданного состояния системы S1 за минимальное время при ограниченных ре-

сурсах. Задача также предполагает достижение конечной цели (желаемого состояния) ло-

гистической системы с минимальными затратами. 

Часто в практике планирования приходится решать задачи, нацеленные на достиже-

ние максимально возможного состояния системы по одному или нескольким показателям 

за установленный временной период. 

Для указанных постановок разработке и оптимизации моделей должен предшество-

вать анализ альтернативных вариантов развития ЛС (включая и k элементов системы) на 

период Т ∆t. Оптимизация планирования процесса развития ЛС будет иметь комплекс-
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ный, сбалансированный характер при наличии спектрального многообразия альтернатив-

ных вариантов развития. 

Следует отметить, что в процессе реализации плана развития ЛС будет функциони-

ровать не в оптимальном, а в близком к нему режиме из-за некоторой неопределенности 

исходной информации. Дополнительные сведения, получаемые при этом, снижают меру 

неопределенности исходной информации, что позволяет разработать новые скорректиро-

ванные планы. При выборе периодов корректировки руководствуются принципами, вы-

работанными практикой планирования. Корректировку проводят через такое время, за 

которое реально с помощью объектно-направленных управляющих воздействий можно 

привести систему в желаемое состояние.  

Оптимизация планов развития открывает новые возможности для повышения ре-

зультативности логистических систем в условиях неопределенности с учетом взаимосвя-

зи рационального состава функциональной и обеспечивающей подсистем в ходе реализа-

ции управляющих воздействий на процессы развития. 

 

Заключение (основные выводы и рекомендации)  
В заключение следует отметить, что объем транспортно-логистических услуг в Рос-

сии за период 2018-2022 гг. имеет стабильную тенденцию роста, несмотря на имеющиеся 

сложности внутреннего и внешнего характера. Транспортно-логистическая отрасль явля-

ется быстроразвивающейся отраслью, процессы цифровой трансформации которой уско-

ряются и затрагивают все отраслевые сегменты. Основными условиями успешной реали-

зации всех отраслевых проектов цифровой трансформации являются совпадение интере-

сов всех участников (потребителей транспортно-логистических услуг, перевозчиков, гос-

ударства) и эффективные действия государства. Поддержка цифровых инициатив обеспе-

чит ускорение и повышение эффективности цифровой трансформации транспортно-

логистической отрасли.  

Предложена стохастическая экономико-математическая модель плана развития ло-

гистической системы в условиях неопределенности, отличающаяся от существующих 

учетом случайных составляющих потока возмущений с заранее заданными характеристи-

ками путем введения векторов всех неопределенных параметров модели, что обеспечит 

формирование оптимального плана процесса развития системы по критерию минимума 

затрат, который будет иметь комплексный, сбалансированный характер при наличии 

спектрального многообразия альтернативных вариантов развития системы.  
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О.Э. Иванова5 

ОБРАЗОВАТЕЛЬНАЯ КОЛЛАБОРАЦИЯ: ФАКТОРЫ  
УПРАВЛЕНИЯ И СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ 
 

O.E. Ivanova 

EDUCATIONAL COLLABORATION: MANAGEMENT  
FACTORS AND STRATEGIC ALTERNATIVES 

Статья посвящена структуризации образова-

тельной коллаборации как взаимовыгодного рав-

ноправного сотрудничества заинтересованных сто-

рон в решении конкретных проблем в сфере обра-

зования, направленного на создание инновации, 

полезной для пользователя. Методы исследования: 

стейкхолдерский подход, критический анализ ин-

формации и исследования, когнитивная структури-

зация, PEST-анализ, SWOT-анализ. Материалы 

исследования: научные статьи, посвященные обра-

зовательной коллаборации в рецензируемых отече-

ственных и зарубежных изданиях. Выявлены и 

проанализированы целевые и нежелательные со-

стояния образовательной коллаборации, базисные 

факторы управления и факторы влияния внешней 

среды на состояние образовательной коллабора-

ции, сильные и слабые стороны внутренних факто-

ров данной формы сотрудничества, возможности и 

угрозы внешне средовых факторов. Разработаны 

стратегические альтернативы, направленные на 

повышение эффективности образовательной кол-

лаборации при создании условий для инноваций. 

Внедрение принципа прозрачности информации и 

коммуникации установлено наиболее перспектив-

ной стратегической альтернативой образователь-

ной коллаборации. Обозначена область примене-

ния результатов исследования.  

Ключевые слова: инновация, сотрудниче-

ство, прозрачность, стейкхолдеры, управление 

 The article is devoted to the structuring of 

educational collaboration as a mutually beneficial 

equal cooperation of stakeholders in solving spe-

cific problems in the field of education, aimed at 

creating an innovation useful for the user. Re-

search methods: stakeholder approach, critical 

analysis of information and research, cognitive 

structuring, PEST-analysis, SWOT-analysis. Re-

search materials: scientific articles on educational 

collaboration in peer-reviewed domestic and for-

eign publications. Target and undesirable states 

of educational collaboration, basic management 

factors and factors of external environment influ-

ence on the state of educational collaboration, 

strengths and weaknesses of internal factors of 

this form of cooperation, opportunities and 

threats of external environmental factors are 

identified and analyzed. The strategic alternatives 

aimed at increasing the efficiency of educational 

collaboration while creating conditions for inno-

vation have been developed. The implementation 

of the principle of information transparency and 

communication is found to be the most promising 

strategic alternative of educational collaboration. 

The scope of application of the research results is 

outlined. 

Keywords: innovation, collaboration, trans-

parency, stakeholders, management 

 

Введение 
Коллаборация как сотрудничество заинтересованных сторон для достижения общих 

целей, получения совместной выгоды является основой ответственных исследований и 

инноваций [1]. Объединение ресурсов стейкхолдеров в процессе коллаборации позволяет 

гибко реагировать на вызовы реальности, достигая синергетического эффекта в решении 

конкретных социальных проблем. Осмысленная образовательная коллаборация обладает 

ценностью для педагогов, обучающихся, представителей реального сектора экономики. 

Образовательная коллаборация является предметом исследования современных за-

рубежных и отечественных теоретиков и практиков. Образовательная коллаборация рас-
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сматривается как сотрудничество между образовательными организациями: между шко-

лами, между университетами и школами, между университетами и колледжами [2; 3]. 

Особое внимание исследователи уделяют осмыслению сотрудничества университетов и 

их стейкхолдеров, способного решать конкретные социальные проблемы 

[4]. Исследованы вопросы коллаборации университетов и организаций-работодателей в 

сфере промышленности, в том числе, как средство расширения инноваций путем наращи-

вания совместных усилий проектной деятельности многих участников; установлено, что 

развитие образовательных коллабораций направлено на реализацию инновационных идей 

в науке, бизнесе и производстве [5-8]. Изучено значение коллаборации университетов и 

колледжей с крупными корпорациями для поддержки регионального и национального 

экономического развития [9]. Отдельным направлением исследования является изучение 

научно-образовательных коллабораций: обоснована сущность, выявлены структурообра-

зующие компоненты [10], формы коллабораций в высшем образовании [11]. Вместе с тем, 

практика образовательной коллаборации имеет слабые стороны: выполнение социальной 

миссии вузом может быть сопряжено с риском отвлечения финансовых и человеческих 

ресурсов от генерирования новых научных знаний и преподавательских обязанностей 

университета и может быть неадекватно отражено показателями, обычно используемыми 

для оценки академической успеваемости [12]. Вместе с тем, отсутствует комплексная ко-

гнитивная (познавательно-целевая) структуризация внутренних и внешних факторов об-

разовательной коллаборации, позволяющая выявить целевые и нежелательные состояния 

объекта исследования, существенные факторы управления и внешней среды, влияющие 

на изменения объекта и разработать стратегические альтернативы, направленные на по-

вышение эффективности образовательной коллаборации. Цель исследования: выявить 

факторы управления и разработать стратегические альтернативы образовательной колла-

борации. 

Теоретический анализ 

Анализ теоретических источников в рецензируемых отечественных и зарубежных из-

даниях, посвященных образовательной коллаборации, позволил выявить основных стейк-

холдеров-акторов и установить целесообразность и формы данного вида сотрудничества.  

Образовательная коллаборация (от франц. collaboration – сотрудничество) – сотрудни-

чество при объединении ресурсов различных заинтересованных сторон, нацеленное на полу-

чение взаимной выгоды при решении сложных проблем в сфере образования. Образователь-

ная коллаборация реализует сотрудничество между образовательными организациями (меж-

ду школами, между университетами и школами, между университетами и колледжами), со-

трудничество между университетами и предприятиями реального сектора экономики, со-

трудничество между отдельными стейкхолдерами-акторами. 

Целесообразность коллаборации объясняется сложностью и невозможностью эффек-

тивного функционирования организации-одиночки в условиях высоко конкурентной среды, 

падения совокупного спроса, перехода к экономике знаний и высоких технологий, быстрого 

изменения требований потребителей к товарам (услугам) [13, с. 42]. 

Сложности исследования отечественной образовательной коллаборации сопряжены с 

пробелами в нормативно-правовой базе, регулирующей данный вид сотрудничества как ин-

новационного, экосистемного. Исключение составляет регламентация сетевой формы взаи-

модействия при реализации образовательных программ. Кроме того, законодательного регу-

лирования требует и оппортунизм поведения стейкхолдеров коллаборации. 

Эмпирический анализ 

Сотрудничество между университетами и промышленностью все чаще воспринимается 

как средство расширения инноваций в условиях партнерских отношений в процессе реализа-

ции междисциплинарных проектов, основанных на открытых проблемах реального мира и 

приносящих пользу различным заинтересованным сторонам – как организациям (образова-
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тельным организациям, предприятиям), так и обучающимся. Стейкхолдерский подход поз-

воляет рассматривать заинтересантов равноправными партнерами взаимовыгодного сотруд-

ничества, которые могут оказать влияние на решение проблем в сфере образования. 

Критический анализ информации и исследования позволил выявить проблемы образо-

вательной коллаборации. В результате анализа кейсов практики коллаборации установлено, 

что отсутствие прозрачности информации о взаимовыгодном сотрудничестве и прозрачности 

в коммуникациях, неравный доступ стейкхолдеров-акторов к информации, бизнес-

ограничения (ограниченность времени на сотрудничество у коммерческих организаций, за-

висимость бюджетных организаций от финансирования, технологических разработок, влия-

ние клиентов, поставщиков) создают препятствия для совместного эффективного решения 

проблем.  

Распознание целевых и нежелательных состояний объекта управления, раскрытие 

наиболее существенных факторов управления реализовано посредством когнитивной струк-

туризации. Для исследования внешних базисных факторов в качестве элемента структуры 

коллаборации применен PEST-анализ. Методом SWOT-анализа выявлены и структурирова-

ны сильные и слабые стороны образовательной коллаборации, проанализированы возможно-

сти и угрозы, разработаны стратегические альтернативы. 

Результаты исследования 
Анализ исследований [6-9; 13-16], посвященных образовательной коллаборации позво-

лил выявить следующие целевые состояния данной формы сотрудничества. 

1) Создание уникального инновационного продукта (услуги). Данная идея внедряется 

при совместной разработке и реализации инновационных идей с участием потребителя и про-

изводителя в уникальных продуктах (услугах), применении альтернативного инновационного 

способа решения имеющейся проблемы, представляющих ценность для пользователя; 

2) развитие человеческих ресурсов (включая развитие компетенций педагогов, обуча-

ющихся); 

3) поддержка экономического развития (регионального, национального) за счет инно-

ваций и предпринимательства. 

Внедрение образовательных коллабораций свидетельствует об эффективности сотрудни-

чества для различных категорий стейкхолдеров. В частности, образовательная коллаборация 

промышленных предприятий и университетов является взаимовыгодной, способствует пони-

манию контекста применения знаний, основанных на профессиональном опыте, адаптации к 

социальным изменениям, генерации новых знаний, применимых в учебной деятельности и на 

практике [5]. В результате сотрудничества повышается уровень грамотности студентов-

инженеров, соответствуя ожиданиям работодателя, в частности относительно уровня сформи-

рованности коммуникативных компетенций [6]. В проекте, финансируемом Европейским ин-

ститутом инноваций и технологий, университеты выполняют посредническую роль между по-

требителем и производителем продукта. Фасилитация творческой деятельности и обеспечение 

методологической и этической основ творческих процессов позволяет сочетать социальную 

ответственность и коммерчески привлекательные инновации [16].   

Нежелательные состояния образовательной коллаборации представляют рабочие усло-

вия, вызывающие ключевые ограничения, снижающие эффективность сотрудничества в до-

стижении целей и получении выгод стейкхолдерами. К данным состояниям на основе анализа 

[1; 5; 14; 17] относятся: 

1) отсутствие прозрачности информации и коммуникаций в отношениях стейкхолде-

ров-акторов: открытости информации и равного доступа к ней участников (особенно на засек-

реченных предприятия); 

2) оппортунизм в поведении стейкхолдеров: коллаборационизм как преследование ин-

дивидуальных профессиональных интересов в ущерб интересам работодателя или в отноше-

нии коллаборации посредством продажи части интеллектуального совместного результата на 
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открытом рынке от своего имени с присвоением полученного дохода; фрирайдинг (эффект 

«безбилетника») как уклонение от участия в создании общественного блага; 

3) конкуренция приоритетов между обучением и выполнением рабочих задач: «перетя-

гивание» приоритетов работодателями при обучении на рабочем месте. 

Базисные факторы управления и внешней среды образовательной коллаборации. 

К базисным факторам управления образовательной коллаборацией относятся следующие 

факторы [1; 7; 10; 14; 18]:  

1) прогнозирование и планирование равноправного взаимовыгодного сотрудничества: 

выявление и привлечение и стейкхолдеров, обладающих возможностью внести вклад в дости-

жение конкретной цели сотрудничества;  

2) целенаправленная организация коллаборации, включающая реализацию принципа 

прозрачности, ясности ролей и полномочий или сфер влияния, создание физических или вир-

туальных пространств, обеспечивающих совместную работу и общение, стимулирование 

стейкхолдеров к участию в коллаборации; 

3) построение высокоэффективных сетей сотрудничества, самоуправляемость, отсут-

ствие жесткой иерархии, способствующие решению задач, развитию доверия; 

4) координация командной работы: распределение властных полномочий в процессе со-

трудничества, сохранение баланса сил при равном доступе к информации; 

5) консорциум как организационная форма коллаборации с участием организаций выс-

шего образования, представляющая добровольное объединение юридически самостоятельных 

организаций различного уровня с целью выполнения социально значимого инновационного 

проекта с использованием объединенных ресурсов. 

Влияние внешней среды на образовательную коллаборацию выражено действиями по-

литических, экономических, социальных и технологических факторов.  

Инновационность политики государства в сфере образования проявляется в норматив-

но-правовом регулировании, вовлечении в инновационные проекты образовательные орга-

низации и бизнес-сообщества, финансировании междисциплинарных проектов, продвижении 

результатов исследования. Образовательная коллаборация внедряется в сетевой форме реа-

лизации образовательных программ, регламентированной Федеральным законом «Об обра-

зовании в Российской Федерации», отражающим государственную политику в сфере образо-

вания. В реализации сетевой формы взаимодействия могут быть использованы ресурсы как 

организаций, осуществляющих образовательную деятельность, так и других организаций 

(научных, медицинских, организаций культуры, физкультурно-спортивных и иных органи-

заций), обладающих необходимыми ресурсами [19]. В рамках реализации национального 

проекта «Образование» при вузах страны создаются центры научного образования школьни-

ков для занятий проектной деятельностью и решения инновационных задач в области робо-

тотехники, промышленного дизайна и аэрокосмических технологий – «Дом научной колла-

борации». К 2020 году открыто 30 «ДНК», к 2024 году планируется открытие 100 таких цен-

тров [20]. 

Экономические факторы влияния на образовательную коллаборацию выражаются за-

висимостью организаций-стейкхолдеров от потребностей рынка, влияния клиентов, постав-

щиков, а также от бюджетного финансирования организаций [1]. 

Социальные факторы обусловлены развитием образовательных экосистем [10], реали-

зующих концепт коллаборации; необходимостью решать конкретные социальные проблемы 

[16], социальным заказом системе образования в связи с требованием формирования и разви-

тия навыков коммуникации, совместного использования ресурсов различных организаций 

(образования, науки, внешних партнеров) [6; 11]. 

Технологические факторы влияния на образовательную коллаборацию представлены 

технологическими разработками и возможностью их внедрения стейкхолдерами-акторами с 

целью расширения возможностей совместной работы: создание виртуального пространства 
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коммуникации и обучения, внедрение технологий виртуальной, дополненной и смешанной 

реальности, искусственного интеллекта в обучение и сотрудничество. 

SWOT-анализ образовательной коллаборации.Сильные и слабые стороны образова-

тельной коллаборации, внешние возможности и угрозы для данной формы сотрудничества 

представлены в таблице.  

Матрица SWOT-анализа образовательной коллаборации 

 Сильные стороны (S) 
S1 Синергетический эффект де-
ятельности  
S2 Создание инноваций 
S3 Гибкость и адаптивность к 
изменениям 

Слабые стороны (W) 
W1 Оппортунизм стейкхолдеров 
W2 Конкуренция приоритетов 
W3 Отсутствие прозрачности в 
коммуникациях, равного доступа к 
информации стейкхолдеров 

Возможности (O) 
O1 Инновационность поли-
тики государства:  поддерж-
ка образовательных колла-
бораций  
O2  
Социальный заказ на разви-
тие навыков общения  
O3 Цифровизация  
О4 Развитие образователь-
ных экосистем 
 
 

Стратегические альтернативы 
SO: 

1. Вовлечение образователь-
ных организаций в инноваци-
онные проекты (S1 S2 О1) 
2. Коллаборативное простран-
ство развития навыков общения 
(S1 S3 O2) 
3. Виртуализация образова-
тельной коллаборации  (S2 S3 
O3) 
4. Продвижение образова-
тельного нетворкинга (S1 S3 О4) 

Стратегические альтернативы 
WO: 

1. Разработка нормативно-
правовой базы образовательной 
коллаборации (W1 О1) 
2. Балансировка конкурирующих 
приоритетов на уровне соглаше-
ния сторон (W2 О4) 
3. Внедрение принципа прозрач-
ности в образовательной коллабо-
рации (W3 О4)  
4. Развитие коммуникативных 
компетенций  стейкхолдеров 
внутри сообществ и сетей (W1 О2 
О3) 

Угрозы (Т)  
T1 Иерархичность оргструк-
туры в организациях  
стейкхолдеров 
Т2 Цифровые риски 
T3 Отсутствие прозрачности 
информации о взаимовы-
годном сотрудничестве 
 

Стратегические альтернативы 
SТ: 

1. Построение высокоэффек-
тивных сетей сотрудничества 
(S1 S2 S3 T1) 
2. Развитие компетенций 
стейкхолдеров по управлению 
цифровыми рисками (S3 Т2) 
3. Внедрение принципа про-
зрачности (открытости, понят-
ности) информации и коммуни-
кации в управление коллабо-
рацией  (S1 Т3)  

Стратегические альтернативы WТ: 
1. Координация командной рабо-
ты (W1 Т1 Т3) 
2. Выявление и анализ  ключевых 
ограничений образовательной 
коллаборации (W2 W3 Т2) 

 

Таким образом, когнитивная структуризация позволила выявить целевые и нежела-

тельные состояния образовательной коллаборации, факторы управления и внешние факторы 

влияния, сильные и слабые стороны, возможности и угрозы объекта управления. Разработа-

ны стратегические альтернативы, позволяющие максимизировать сильные стороны сотруд-

ничества и средовые возможности, минимизировать слабые стороны и угрозы.   

Наиболее перспективной стратегической альтернативой установлено внедрение  прин-

ципа прозрачности информации и коммуникации.  

Заключение 
Образовательная коллаборация – взаимовыгодное равноправное сотрудничество раз-

личных заинтересованных сторон (образовательных организаций, предприятий реального 
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сектора экономики, отдельных стейкхолдеров-акторов, включая обучающихся) в решении 

конкретных проблем в сфере образования. Образовательная коллаборация нацелена на со-

здание инновации (продукта, услуги), полезной для пользователя, развитие человеческих ре-

сурсов стейкхолдеров сотрудничества, поддержку экономического развития. Нежелательны-

ми состояниями данного вида сотрудничества являются отсутствие прозрачности информа-

ции и коммуникаций, оппортунизм стейкхолдеров, конкуренция приоритетов. 

Когнитивная структуризация внутренних и внешних факторов образовательной колла-

борации позволила разработать стратегические альтернативы, включающие: 

 организацию данного вида сотрудничества (разработка нормативно-правовой базы 

образовательной коллаборации, вовлечение стейкхолдеров в инновационные проекты, сете-

вое сотрудничество, виртуализация образовательной коллаборации),  

 развитие (развитие компетенций стейкхолдеров, координация командной работы, 

продвижение образовательного нетворкинга),  

 выявление и анализ ключевых ограничений образовательной коллаборации. 

Данные стратегические альтернативы направлены на повышение эффективности об-

разовательной коллаборации при создании условий для инноваций. Полученные резуль-

таты могут быть использованы при планировании и реализации образовательной колла-

борации в качестве рамочного подхода. При целенаправленном вовлечении организаций в 

инновационные проекты следует демонстрировать стейкхолдерам выгоды сотрудничества 

(например, в формате интеллект-карты для оптимизации визуализации), основанные на 

анализе сильных сторон и возможностей образовательной коллаборации. В управление  

образовательной коллаборацией целесообразно внедрять принцип прозрачности инфор-

мации и коммуникации, предоставляя стейкхолдерам равный доступ к информации, не-

обходимой для сотрудничества, в ясной и понятной для них форме. Для обеспечения гиб-

кости и адаптивности образовательной коллаборации, при построении высокоэффектив-

ных сетей, виртуализации сотрудничества и балансировке конкурирующих приоритетов, 

необходимо развивать коммуникативные компетенции стейкхолдеров и компетенции по 

управлению цифровыми рисками. Основанием для развития компетенций участников и в 

целом для развития и продвижения сотрудничества следует рассматривать результаты 

мониторинга деятельности образовательной коллаборации. Например, сформировав соот-

ветствующий чек-лист, учитывающий как достижение синергетического эффекта сов-

местной деятельности при создании и внедрении инновации и сработавшие риски образо-

вательной коллаборации, так и индивидуальный вклад стейкхолдеров и полученные ими 

выгоды в результате сотрудничества. 

Перспективным представляется эмпирическое исследование эффективности образова-

тельной коллаборации как для достижения целевых состояний данного вида сотрудничества, 

так и для различных категорий стейкхолдеров. Исследовательского внимания заслуживает и 

анализ социальных механизмов управления образовательной коллаборацией, анализ разви-

тия компетенций стейкхолдеров, анализ минимизации рисков.  
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ФУНКЦИОНАЛ ЛОГИСТИКИ В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТОМ 
СТРОИТЕЛЬСТВА ДОРОЖНО-ТРАНСПОРТНОЙ ИНФРАСТРУКТУРЫ 

T.M. Kukushkina 

LOGISTICS FUNCTIONALITY IN CONSTRUCTION PROJECT 
MANAGEMENT OF ROAD TRANSPORT INFRASTRUCTURE 
В статье актуализирован подход к управле-

нию функционалом логистики проекта строитель-

ства дорожно-транспортной инфраструктуры, ко-

торый опирается не только на традиционные под-

ходы к управлению проектом, основанными на 

плане, но и на гибкие и бережливые методы для 

получения экономически эффективных результа-

тов. Традиционный функционал логистики в про-

ектах строительства дорожно-транспортной ин-

фраструктуры требует концептуального уточне-

ния в связи с динамичным развитием отрасли, из-

менением национальных целей и отраслевых 

стратегий и требованиями цифрового сервиса. 

Исследуется функционал логистики через призму 

анализа объектно-предметной области проекта 

дорожного строительства. Разработана гибридная 

модель управления проектом строительства до-

рожно-транспортной инфраструктуры. 
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 The article updates the approach to manag-

ing the logistics functionality of a road transport 

infrastructure construction project, which relies 

not only on traditional plan-based approaches to 

project management, but also on flexible and lean 

methods to obtain cost-effective results. The tra-

ditional functionality of logistics in road 

transport infrastructure construction projects re-

quires conceptual clarification in connection with 

the dynamic development of the industry, chang-

es in national goals and industry strategies and 

the requirements of digital service. The function-

ality of logistics is explored through the prism of 

analyzing the object-subject domain of a road 

construction project. A hybrid model for project 

management in the construction of road transport 

infrastructure has been developed. 
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Введение 

Необходимость в концептуализации подходов к исследованию функционала логистики 

в дорожном строительстве продиктована тенденциями изменений стратегических подходов к 

совершенствованию инфраструктуры страны посредством реализации национальных проек-

тов комплексного развития территорий, планов по развитию транспорта страны, организаци-

ей новых и реструктуризации текущих цепей поставок в условиях геоэкономической транс-

формации. Целевой образ текущих проектов строительства дорожно-транспортной инфра-

структуры подразумевает создание развитой дорожной сети и расширенной современной 

инфраструктуры для всех участников движения. При этом «современная дорожно-

транспортная инфраструктура» подразумевает не только возведение объектов инфраструкту-

ры: парковок, заправочных станций, зарядных станций для электромобилей, пунктов пере-

садки и остановок, но и внедрение интеллектуальных систем управления трафиком, наличия 

парковочных мест, мониторинг внешних факторов, например, погодных условий, условий и 

состояния дорог и объектов инфраструктуры, а также возможность точного прогноза этих 

показателей [1].  
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Такое повышение технических и технологических требований к дорожно-транспортной 

инфраструктуре, значительно повлияло на сложность реализации строительных инфраструк-

турных проектов: в течение последнего десятилетия появились новые методы управления 

для решения вопросов, связанных с привлечением и координацией более широких компе-

тенций со стороны заинтересованных сторон проекта. Внедрение стандартов экологической 

безопасности с одновременным запросом на повышение показателя износостойкости дорож-

ной инфраструктуры, а также эволюция сервиса инфраструктуры, повсеместная доступность 

интернета и высокие ожидания доступности и управляемости информацией об объектах до-

рожно-транспортной инфраструктуры меняют типовой состав участников и исполнителей 

проекта, делая его межотраслевым, где роль химической промышленности и информацион-

ных технологий становится более значимой. Эффективность функционала логистики тради-

ционных строительных проектов, где подход к управлению включает  конкурентоспособную 

практику закупок, последующий контроль и управление потоками во время реализации про-

екта, достигла высоких показателей, однако постоянный рост требований автоматизации, ин-

теллектуализации, сервиса мультимодальности снижают целесообразность традиционных 

методов управления проектами. Современные проекты строительства дорожно-транспортной 

инфраструктуры требуют логистической координации многочисленных заинтересованных 

сторон с различной организационной практикой и ожиданиями проекта [2]. 

Подрядные организации и поставщики имеют, как правило, несколько одновременно 

текущих проектов строительства дорожно-транспортной инфраструктуры, что требует поис-

ка современных моделей управления с учетом инструментария управления логистическими 

потоками. Вместе с этим в проект неизбежно вовлечены десятки поставщиков различных ма-

териальных ресурсов, субподрядчиков, эффективность которых должна соответствовать 

единым задачам и срокам проекта вместе с практикой работы генерального подрядчика. 

Принципиально новой тенденцией для отрасли является активное привлечение IT-компаний 

на каждом этапе для реализации проектов современной интеллектуальной инфраструктуры, 

где подходы к управлению проектом отличаются от традиционных. 

Таким образом, цель исследования заключается в актуализации подхода к управлению 

функционалом логистики в рамках проекта строительства дорожно-транспортной инфра-

структуры, основанного на применении традиционного подхода к управлению потоковыми 

процессами проекта в сочетании с гибким подходом и бережливыми технологиями, что 

обеспечит повышение эффективности управления процессами изменений, стимулирование 

взаимодействия с клиентом и повышение ценности проекта.  

Теоретический анализ  

Отрасль дорожного строительства имеет некоторые типовые подходы и, хотя каждый 

проект отличается локацией, составом объектов дорожно-транспортной инфраструктуры и 

их качественными характеристиками, типом дорожного покрытия и особенностями навига-

ции, к каждому проекту подходят очень консервативно с точки зрения организации процес-

са: как правило, проект рассматривается одновременно как независимые этапы проекта, 

напрямую связанные с функциями участников. Основная идея такого традиционного подхо-

да заключается в том, что проекты относительно предсказуемы и линейны, с четко опреде-

ленным содержанием логистических функций, что позволяет детально планировать и мони-

торить, соответствуя первоначальному подробному плану, и завершить проект, соблюдая 

установленный график реализации этапов проекта с учетом заранее определенных времен-

ных границ, бюджета и объема ресурсопотоков. При традиционном планировании проектной 

деятельности процесс отслеживается на основе фиксации выполненных проектных работ в 

определенной последовательности, построения сетевой диаграммы с соответствующим кри-

тическим путем и определения продолжительности работ, а разделение логистических функ-

ций на конкретные проектные задачи выполняется до начала проекта. Однако бизнес-среда 

современных проектов строительства дорожно-транспортной инфраструктуры сегодня ха-
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рактеризуется сложными взаимосвязями с большим количеством интерфейсов для обеспече-

ния мультимодальности и возможности точного прогнозирования трафика.  

Отрасль дорожного строительства – это проектно-ориентированная отрасль. Хотя каж-

дый проект строительства дороги включает  условно одинаковый набор технологических 

этапов, каждый проект считается уникальным. В рамках целеполагания логистических стра-

тегий комплексного развития территорий, каждый проект дорожного строительства является 

прототипом, потому что каждый объект модернизации значительно отличается, и, следова-

тельно, проект является уникальным [3].  

На рис. 1 представлен типовой проект строительства дорожно-транспортной инфра-

структуры с позиции предметной и объектной сторон процесса строительства с момента воз-

никновения потребности в объектах инфраструктуры до момента эксплуатации и обеспече-

ния качества функционирования (отмечено стрелкой). Таким образом, в эксплуатации объек-

тов инфраструктуры и информационных сервисов участвуют потребители дорожно-

транспортной инфраструктуры, у которых возникла потребность в транспортно-

логистических услугах согласно трендам общественно-экономического развития. Как прави-

ло, в роли потребителей выступают население и бизнес, в отдельных случаях государство, 

активно эксплуатирующие дорожно-транспортную инфраструктуру.  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 1. Объектно-предметный подход к функционалу логистики в рамках проекта строительства 
дорожно-транспортной инфраструктуры  (составлено автором) 
 

Заказчиком и инициатором проекта строительства дорожно-транспортной инфраструк-

туры, как правило, является государство в лице ответственной структуры: Министерства 

транспорта Российской Федерации, Министерства строительства и жилищно-коммунального 

хозяйства Российской Федерации [1, 3]. В интересах потребителей и согласно целям соци-

ально-экономического развития стран, государственные структуры формируют стратегии 

макроэкономического уровня. Так, например, Распоряжение Правительства Российской Фе-

дерации от 27 ноября 2021 года №3363-р «Об утверждении Транспортной стратегии Россий-

ской Федерации до 2030 года с прогнозом на период до 2035 года», Федеральный закон от 30 
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декабря 2020 г. № 494-ФЗ «О внесении изменений в Градостроительный кодекс Российской 

Федерации и отдельные законодательные акты Российской Федерации в целях обеспечения 

комплексного развития территорий», Национальный проект «Безопасные качественные до-

роги» [2], где предусмотрен единый механизм комплексного развития территорий. 

В рамках утвержденных стратегий и национальных проектов государство размещает 

заказы на поиск подрядчиков или генерального подрядчика, которые организуют и реализу-

ют ключевые процессы в проекте строительства дорожно-транспортной инфраструктуры: 

исследование, проектирование, снабжение, включая все ключевые задачи функциональной 

области по количественному и качественному планированию поставок, поиск поставщиков 

и субподрядчиков, непосредственно строительство, ввод в эксплуатацию и гарантийное 

и постгарантийное логистическое обслуживание. Из этого следует, что в проекте участвуют 

и находятся в управлении напрямую или посредством контракта поставщики материальных 

ресурсов и оборудования и субподрядчики по реализации участков проекта строительства. 

Конкурентные торги в рамках государственного заказа как метод поиска подрядчика и 

поставщика для обеспечения снабжения материальными ресурсами также глубоко укорени-

лись в отрасли дорожного строительства, в рамках которых проект принимается или откло-

няется на основе соответствия технической спецификации. Другими показателями, которые 

относятся к самому процессу – показателями эффективности этой логистической функции 

чаще пренебрегают. В этой ситуации, с учетом изменений в целеполагании и требованиях к 

качеству сервиса дорожно-транспортной инфраструктуры, отрасль не может следовать сугу-

бо консервативным методам управления и ожидать принципиально качественно новых ре-

зультатов [4]. 

Однако четко следовать плану проекта строительства зачастую препятствуют критиче-

ские задачи соответствия создаваемых объектов инфраструктуры с прототипом пользова-

тельского сервиса цифрового ресурса. Интеграция средств сбора цифровой информации и 

создание будущего цифрового сервиса за счет повторяющихся циклов тестирования и адап-

тации в значительной степени снижают эффективность ряда функций (критические места 

отмечены на рис. 1). 

Так, согласно исследованиям петербургской школы логистики [5, 6], логистический 

подход является прочной основой для повышения эффективности как транспортной отрасли, 

так и области дорожного строительства. Каждый такой строительный проект дорожно-

транспортной инфраструктуры можно рассматривать как процесс, в котором участвуют ис-

полнители всего функционала логистики в проекте. Ключевым аспектом успеха в улучшении 

процессов является эффективное управление логистическими потоками для достижения по-

ставленных целей проекта и удовлетворения национальных стратегических целей.  

В соответствии с семью правилами логистики логистические затраты (правило «мини-

мальных затрат»), соответствие срокам выполнения проекта (выполнение правила «нужного 

времени») являются ключевыми показателями эффективности проекта строительства дорож-

но-транспортной инфраструктуры. Многие исследователи пытались систематически иссле-

довать и классифицировать различные причины и последствия перерасхода средств и време-

ни в этом контексте, либо охватывая проект в целом, либо фокусируясь на конкретном сек-

торе строительства, например дорожном [5, 10, 11]. С другой стороны, способы достижения 

целей и показателей проекта также рекомендовались в форме соответствующих отраслевых 

методических указаний, практик, инструментов и рамок управления проектами. Во многих 

случаях исследователи использовали модели оптимизации в конкретных областях управле-

ния проектами и строительства. Необходимо отметить, что неявной целью многих из этих 

исследований было получение адекватных выгод за счет улучшения формальных показате-

лей результатов проекта, а не совершенствование эффективности проекта и оптимизация за-

трат [6]. Однако подход и инструментарий логистики и логистического менеджмента предо-

ставляет достаточно возможностей для нивелирования этой проблемы через совершенство-

вание функционала логистики в дорожном строительстве в рамках управления проекта. В 
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частности, данное исследование сосредоточено на оптимизации функционала логистики, ко-

торое, как ожидается, будет применено в процессах строительства в рамках проекта строи-

тельства дорожно-транспортной инфраструктуры [12], а также совершенствованию органи-

зации стратегического, тактического и оперативного управления проектами в целях их син-

хронизации [13]. Обзор подходов к управлению в проектах строительства и IT-проектах и 

помогли нам определить ключевые направления оптимизации с точки зрения логистики про-

екта. 

Результаты исследования 

Внедрение цифровых платформ в физические объекты дорожно-транспортной инфра-

структуры (например, сервисы управления парковочными местами для пользователей и сбо-

ра данных о трафике и пользователях для государственных и муниципальных органов) в 

процессе достижения цели эффективности логистических функций и соответствия проекта 

плану строительства представили ряд управленческих ограничений в виде наложения на тра-

диционные процессы управления цикла управления цифровым продуктом по Agile и Scrum 

[14]. Гибкие цикличные методы управления цифровыми проектами «Планируй-Делай-

Проверяй-Действуй» ввиду необходимости постоянного тестирования и доработки алгорит-

мов показали свою эффективность по сравнению с линейными методами строительной от-

расли. В то же время идея концепции бережливого производства Lean за счет необходимости 

неоднократного повторения циклов производства информационного продукта нацелена на 

минимизацию ресурсов времени, усилий, ресурсов в каждом цикле для повышения рента-

бельности продукта. 

В основе исследования лежит метод анализа и синтеза подходов к управлению: тради-

ционных методов планирования и проектирования в строительной отрасли и методов Agile, 

Scrum, Lean [15], актуальных для проектирования информационных сервисов с целью иссле-

дования возможности применения гибридного подхода для обеспечения экономической эф-

фективности на основе анализа функционала логистики в проекте строительства дорожно-

транспортной инфраструктуры. Для формирования этого гибридного подхода, представление 

процесса является одним из ключевых элементов в системе функциональной координации в 

логистическом менеджменте и управлении цепями поставок.  

Основная задача при сочетании традиционного и гибкого подходов в процессе управ-

ления проектами заключается в комбинации преимущественных характеристик подходов с 

учетом фазовой составляющей проекта, что обеспечит устранение узких мест при реализа-

ции проектной деятельности. При гибридном подходе все функции должны работать вместе, 

чтобы стать более гибкими, сохраняя при этом предсказуемость традиционного подхода 

управления проектом строительства. Типичные строительные проекты включают оператив-

ные действия с предсказуемыми и уже проверенными средствами достижения целей, однако 

для достижения определенного баланса необходимо сочетать эти традиционные и гибкие ме-

тоды, где выбор метода должен осуществляться в соответствии с несколькими критериями в 

зависимости от области применения, приоритета и значимости отдельной функции в проек-

те, количества работников в проекте и степени инновационности. 

Таким образом, автором разработана гибридная модель управления проектом строи-

тельства дорожно-транспортной инфраструктуры, представляющая жизненный цикл проек-

та, состоящий из основных фаз: фаза инициации, фаза планирования и проектирования, реа-

лизация, корректировка, адаптация, выполнение и контроль и фаза закрытия. Каждая фаза 

включает предлагаемые методы для совершенствования процессов управления логистиче-

скими потоками (рис. 2).  

Начиная с фазы инициации, после принятия решения о целесообразности проекта 

необходимо начать с его бизнес-обоснования, создания устава проекта, определения интере-

сов заинтересованных лиц, что соответствует методике линейного управления проектом [16]. 

Вторая фаза включает применение традиционных линейных методов, основанных на 

руководстве PMBOK и методов Agile c учетом постановки гипотезы пользовательской исто-
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рии как объектов инфраструктуры, так и сервисов [17, 18]. Эта гибкая практика предполагает 

активное вовлечение заказчика путем расстановки приоритетов задач в соответствии с цен-

ностью, воспринимаемой заказчиком.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 2. Гибридная модель управления проектом строительства дорожно-транспортной  
инфраструктуры (разработано автором) 

  

фаза 
инициа-

ции 
Феде-

ральная 
страте-

гия 
 

  

фаза 
плани-

рования 
и проек-
тирова-

ния 
Нацио-

нальная 
цель & 
Проект 
строи-

тельства 

фаза ре-
ализа-
ции и 
кон-

троля 
 
 

фаза за-
крытия 

 
 

метод линейного управления 
проектом строительства 

 
 Постановка задачи 

Устав проект 

 

Интересы сторон 

Согласование  

методов 

метод Agile в проектировании 
 
 История опыта  

пользователей 

Планирование спринта 

Обзор спринта 

метод линейного управления в 
планировании логистических 

функций 
 
 Планы снабжения 

График строительства 

Ретроспектива спринта 

Управление рисками 

Оценка и анализ  

проекта 

метод линейного управления  
в планировании  

 
 Отчет о ходе работы 

Протокол ошибок 

Журнал изменений 

метод Lean в строительстве 
 
 Инструменты визуализа-

ции и прототипирования 

TQM 

JIT 

Тестирование  

безопасности 

Стандартизация 

метод линейного управления 
проектом строительства 

 
 

Принятие проекта 

Соглашение по проекту 

метод Agile в эксплуатации 
 
 Сбор данных  

эксплуатации 

Повтор циклов  
проектирования 

 

метод Lean в строительстве 
 
 

BIM мониторинг 



60  ISSN 2312-5535. 2024. № 1 (41) 

 

С точки зрения гибких методов наиболее используемым методом в строительных про-

ектах является метод Scrum посредством спринтов – отрезков решения цикла задачи [19]. 

После понимания требований заказчика к проекту осуществляется планирование проекта с 

использованием традиционных методов управления проектами. Первая часть – это разработ-

ка планов ключевых функций, который имеет основополагающее значение для успеха любо-

го проекта, построение графиков и анализ слабых мест проекта. Использование интеграции 

информационных технологий мониторинга и информационного моделирования зданий 

(BIM) для синхронизации информации в проект и сокращение ошибок проектирования и 

конфликтов являются хорошими примерами инструментов, используемых для облегчения 

коммуникации в строительном секторе. 

На этапе реализации и контроля строительные проекты нуждаются в мерах и индикато-

рах, которые могут обеспечить результативность и контроль на этом этапе, с помощью отче-

тов о ходе выполнения с целью измерения эффективности проекта с точки зрения затрат и 

соответствия графику по традиционному подходу управления, при этом внедряются методы 

экономии ресурсов [20]. 

Фаза закрытия требует завершения всех нерешенных вопросов, связанных с контроль-

ным списком или незавершенной контрактной деятельностью. Проектная команда и заказчик 

работают вместе на этом этапе, чтобы гарантировать, что все элементы проекта выполнены и 

проект завершен. Однако при полной готовности физической инфраструктуры, цифровые 

сервисы только начинают работу и сбор качественных данных эксплуатации, фиксируют 

ошибки и при завершении проекта фактического строительства продолжают циклы по мето-

ду Agile. 

Заключение  

Таким образом, проведенное исследование демонстрирует использование системного 

подхода поиска эффективного метода управления функционалом логистики проекта строи-

тельства дорог и дорожно-транспортной инфраструктуры для получения экономически эф-

фективных результатов. Результаты исследования функционала логистики предлагают под-

ход к оптимизации управления логистическими потоками за счет сокращения логистических 

затрат [16; 20]. В этом исследовании представлена разработка гибридной модели управления 

проектами строительства дорожно-транспортной инфраструктуры, основанной на бережли-

вом, гибком и традиционном подходах логистического менеджмента, использовании лучших 

практик из этих подходов для повышения шансов на успех проекта за счет снижения логи-

стических затрат, сокращения сроков реализации проекта, оптимизации результатов, устра-

нения отходов и повышения удовлетворенности проектом при совершенствующихся требо-

ваниях к сервису инфраструктуры, в том числе, за счет цифровых решений. 
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О.А. Мызрова, Т.В. Горячева7 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЙ СУВЕРЕНИТЕТ:  
МЕТОДИЧЕСКИЙ ПОДХОД К ОЦЕНКЕ 

 
O.A. Myzrova, T.V. Goryacheva 

TECHNOLOGICAL SOVEREIGNTY:  
A METHODOLOGICAL APPROACH TO ASSESSMENT 

В современных условиях обеспечение тех-

нологического суверенитета стало одной из глав-

ных задач для достижения целей развития страны. 

В этой связи возрастает потребность в системати-

зации и дальнейшем развитии методических под-

ходов, позволяющих получить однозначную оцен-

ку уровня и степени достижения технологического 

суверенитета. В статье представлены результаты 

исследования методических подходов к оценке 

технологического суверенитета, которое позволи-

ло на основе обобщения материалов выявить в ка-

честве основных однокритериальный, многокри-

териальный, индексный показатели. Обоснована 

потребность в едином показателе, позволяющем 

выявлять степень достижения технологической 

независимости страны, ее резервы и факторы. 

Предложен авторский подход, основанный на мно-

гокритериальной оценке с использованием ин-

дексного метода формирования комплексного по-

казателя. 
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 In modern conditions, ensuring technologi-

cal sovereignty has become one of the main tasks 

for achieving the country's development goals. In 

this regard, there is an increasing need for sys-

tematization and further development of method-

ological approaches that make it possible to ob-

tain an unambiguous assessment of the level and 

degree of technological sovereignty achievement. 

The article presents the results of a study of 

methodological approaches to assessing techno-

logical sovereignty, which made it possible, 

based on a generalization of materials, to identify 

single-criteria, multi-criteria, and index ones as 

the main ones. The need for a single indicator 

that allows identifying the degree of achievement 

of a country's technological independence, its 

reserves and factors is substantiated. The author's 

approach is proposed, based on multi-criteria as-

sessment using the index method of forming a 

complex indicator. 

Keywords: technological sovereignty, mul-

ti-criteria assessment, index method, innovative 

activity, high-tech and knowledge-intensive in-

dustries  

 

Введение 

В современных геополитических условиях проблемы обеспечения технологического 

суверенитета России, наблюдаемые последние десятилетия, особенно остро встали с 2022 

года под давлением санкционных ограничений. Совет по стратегическому развитию и 

национальным проектам поставил одной из главных задач для достижения национальных 

целей развития страны на период до 2030 г. укрепление технологического суверенитета 

РФ 1. Приоритетные направления проектов технологического суверенитета и их крите-

рии утверждены в постановлении Правительства России от 15 апреля 2023 г. № 603 2. 

Однако в документе не уделено внимание методам и механизмам их ранжирования. 

В результате принятых решений актуализируется необходимость исследований по 

систематизации и дальнейшему развитию методических подходов, позволяющих, полу-

чить однозначную оценку уровня технологического суверенитета страны и степень его 

достижения.  
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Несмотря на достаточно большое количество публикаций, представляющих результаты 

исследования по данному направлению, в настоящее время отсутствует единый инструмен-

тарий и показатели оценки уровня технологического суверенитета страны. На наш взгляд, 

формирование единого методического подхода и критерия оценки уровней национального 

технологического суверенитета позволит не только проводить анализ, выявлять динамику и 

тенденции его достижения, но и определять факторы и резервы, а также разрабатывать прио-

ритетные направления государственной политики в этой области.   

Теоретический анализ 

Одна из наиболее комплексных методических разработок к оценке технологического 

суверенитета представлена в работе 3, в которой обоснована необходимость сочетать раз-

личные аналитические инструменты и методы количественного и качественного анализ, 

в т. ч. экспертный. Вклад отдельных стран в общеевропейский показатель (при расчете тех-

нологического суверенитета ЕС) предлагается оценивать с помощью композитного индекса, 

на основе которого с использованием балльного метода и весовых коэффициентов страны 

разбиваются на четыре группы в зависимости от их участия в достижении суверенитета ЕС.  

На наш взгляд, такой подход позволяет получить рейтинг отдельных стран в процессе 

обеспечения технологического суверенитета, но не его интегральную оценку.  
Изучению обеспечения технологического суверенитета страны через взаимосвязь влия-

ния научно-технологического развития на экономику страны посвящены исследования таких 

авторов как А.И. Анчишкин 4, А.А. Афанасьев 5,6, Г.П. Беляков 7, А.Е. Варшавский 8, 

С.В. Егерев 9,10, С.В. Ештокин 11, С.Г. Ковалев 12, А.А. Кокошкин 13, Е.Б. Ленчук 

14, Д. Эдлер 15, Ф. Креспи 16, С.В. Шкодинский 17, В.Л. Квинт, И.В. Новикова, М.К. 

Алимурадов и Н.И. Сасаев 18 и др. 

Кузьмина А.Н., Обманкина А.С. 19 считают необходимым оценивать обеспечение 

технологического суверенитета РФ на основе индикаторов экономической безопасности с 

помощью метода «зонной теории», включающего «коэффициент структурных сдвигов», но, 

на наш взгляд, это не дает возможности определить его уровень и степень достижения. 

Нетрадиционный подход предлагает Смирнов М. В., который считает возможным оце-

нивать технологический суверенитет через счета текущих операций России на основе матри-

цы интегральной оценки.  Это, как справедливо считает автор, позволяет определять отток 

(приток) капитала. Но, на наш взгляд, его вывод, что отток капитала в связи с достаточно-

стью средств для обеспечения внутренних инвестиции не совсем оптимальный, т.к. этот про-

цесс может наблюдаться при неблагоприятном инвестиционном климате.  

Аксенова А.А., Шиндикова И.Г. 20, Шкодинский С.В., Кушнир А.М., Продченко И.А. 

17 предлагают многокритериальную оценку технологического суверенитета страны с ис-

пользованием разного количества показателей (от пяти до более двадцати), начиная с коэф-

фициента изобретательской активности и заканчивая интенсивностью внедрения инноваций 

предприятиями. На наш взгляд, основным недостатком такого подхода является то, что он не 

позволяет определить его общий уровень, степень достижения и проводить сравнительный 

анализ динамики. 

В соответствии с Концепцией технологического развития на период до 2030 г. для его 

оценки Федеральная служба государственной статистики разработала систему показателей 

по пяти разделам с разным набором количества соответствующих показателей статистики: 

макроэкономическая статистика (девять показателей развития высокотехнологичных и 

наукоемких отраслей экономики); статистика инвестиций (четыре показателя); статистика 

науки и инноваций (шестнадцать показателей); статистика производства высокотехнологич-

ных видов промышленной продукции (восемь показателей); статистика энергоэффективно-

сти (девятнадцать показателей); статистика основных фондов (один показатель). Оценка тех-

нологического развития должна проводиться и по показателям, учитывающим специфику 

функционирования отдельных отраслей – строительства, транспорта, связи, внешней и внут-

ренней торговли.   



ISSN 2312-5535. 2024. № 1 (41)  65 

 

Система показателей Росстата является комплексной, представленные в ней показатели 

могут быть использованы как на макроуровне, так и на уровне отдельных регионов и отрас-

лей. Однако, на наш взгляд, динамику технологического развития можно анализировать 

только по отдельным показателям, что не дает представления об изменении общего уровня, 

т. к. показатели имеют разные измерители и отсутствует единый итоговый показатель. 

Таким образом, обобщая различные точки зрения ученых, можно сделать вывод, что 

главной составляющей методических подходов к оценке уровня технологического суверени-

тета выступает выбор индикаторов его количественной характеристики, что непосредствен-

но связано с доступностью, полнотой, достоверностью и актуальностью статистической ин-

формации. Обобщая представленные в научных публикациях показатели, предлагаемые для 

оценки технологического суверенитета страны, можно сделать вывод о наличии трех основ-

ных подходов: на основе композитных индексов, множества критериев и отдельных показа-

телей. На наш взгляд, достаточно трудно определить единственно верный, отражающий в 

полном объеме и по всем позициям уровень его достижения. Недостатком композитных ин-

дексов является, по нашему мнению, спорность их составляющих, а также предлагаемые ал-

горитмы их объединения. Многокритериальные подходы без агрегации дают возможность 

получить более объективное представление по отдельным направлениям развития процессов 

достижения суверенитета, но не дают целостную картину. 

Эмпирический анализ 

Как показало теоретическое исследование, наибольшее распространение получил мето-

дический подход, основанный на многокритериальной оценке технологического суверените-

та страны. Проведенный анализ по показателям, наиболее часто предлагаемым в различных 

научных публикациях, показал, что отсутствует возможность получить комплексное пред-

ставление об изменениях в технологическом суверенитете страны. 

Например, если в 2021 г. по сравнению с 2017 гг. экспорт машин и оборудования пре-

высил импорт на 13,5 %, то доля затрат на исследования и разработки в общем объеме ВВП 

снизилась почти на 10 %, обновление основных фондов – на 7 %, доля в общем объеме от-

груженных товаров, работ, услуг инновационных –  на 30 % (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Динамика показателей многокритериальной оценки технологического суверенитета РФ 

за 2017-2021 гг. (рассчитано по: 21) 
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Несмотря на рост экспорта машин и оборудования на 30 %, его доля в общем объеме 

экспорта составляет всего 6,6 %, импорт увеличился на 15 %, но доля машин и оборудования 

в общем объеме – 49,3 %. Это свидетельствует о сохранении в 2021 г. значительного объема 

экспортных поставок.  

Доля внутренних затрат на исследования и разработки сохраняется примерно на одина-

ковом уровне и составляет около 1 %, что, на наш взгляд, свидетельствует о недостаточности 

средств, выделяемых на их финансирование.  

Об уровне инновационного развития экономики страны, как правило, судят по удель-

ному весу продукции, произведенной в высокотехнологичных и наукоемких отраслях в 

ВДС, который с 2017 по 2021 гг. имел тенденцию к росту (7,6 %), но в 2021 г. по сравне-

нию с предыдущем годом снизился на 1,6 %, т.к. наибольшая инновационная активность 

наблюдалась в 2020 г. Обновление основных фондов, наоборот, в 2020 г. имело наимень-

шую интенсивность в анализируемом периоде (коэффициент составлял -3,9, 2017 г. – 4,3, 

2018 и 2019 гг. – 4,7). На наш взгляд, оценку инновационной активности необходимо до-

полнять показателями инвестиций в объекты интеллектуальной собственности и финанси-

рования затрат на инновационную деятельность. 

Если доля инвестиций в основной капитал в общем объеме инвестиций в нефинансовые 

активы имела практически один и тот же уровень, то в объекты интеллектуальной собствен-

ности выросла на 1,3 %. Однако первый показатель, на наш взгляд, не позволяет судить об 

инновационной активности без изучения их структуры. 

Эмпирическое исследование продемонстрировало, что многокритериальная оценка не 

дает возможности получить целостное представление о формировании технологической не-

зависимости страны, на ее основе необходимо сформировать единый критерий. 
 

Результаты исследования 

Проведенное теоретическое исследование позволило сделать вывод, что для оценки 

технологического суверенитета требуется разработать методический подход, позволяющий 

оценивать его уровень по одному комплексному показателю, отражающего достигнутый 

уровень и проводить сравнение в динамике. Критерии комплексного показателя могут при-

меняться для факторного анализа и выявления резервов по его повышению, а также разра-

ботки направлений политики по достижению технологического суверенитета. С этой целью 

предлагается использовать индексный метод формирования комплексного показателя; состав-

ляющие его критерии представляют собой коэффициенты, которые рассчитываются на основе 

доступной статистической информации, перечень которых может расширяться (рис. 2).  

Апробация предлагаемого методического подхода проведена за период 2017-2022 гг. и 

позволила установить, что наиболее низкий уровень технологического суверенитета в РФ 

наблюдался в последнем анализируемом периоде (рис. 3).  
 

 

Рис. 3. Динамика коэффициента технологического суверенитета РФ в 2017-2022 гг. 
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Рис. 2. Методический подход к оценке уровня технологического суверенитета (составлено авторами) 

 

В 2022 г. по сравнению с 2017 г. Ктсс снизился более чем на 60 %, что, на наш взгляд, 

было связано с недостаточным уровнем готовности экономики страны к введенным санкци-

ям. Наибольшее снижение произошло по К9, характеризующего долю экспорта технологий, 

машин и оборудования в экспорте (46 %), что является естественной реакцией на введенные 
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санкции, К6 – изобретательская активность (41,9 %) и К5 – доля инновационных в общем 

объеме отгруженных товаров, работ, услуг (рис. 4). 

 

 
 
Рис. 4. Темпы прироста коэффициентов технологического суверенитета РФ за 2017-2022 гг. 

 

Таким образом, проведенные расчеты на основе предлагаемого методического подхода 

позволяют не только оценить уровень достигнутого технологического суверенитета на раз-

ных уровнях, но и выявить факторы отрицательного влияния, что может быть использовано 

для разработки политики и стратегии развития экономики. 

 

Заключение 

В целях дальнейшего развития оценки уровня технологического суверенитета РФ тре-

буется разработка единого методического подхода на основе системы показателей и крите-

риев, позволяющих получить сводную оценку его состояния как в динамике, так и по струк-

туре. Комплексная оценка технологического суверенитета требуется на разных уровнях, как 

страны в целом, таки и отдельных регионов, и отраслей. Она может строиться на основе 

формирования единого комплексного критерия, полученного с учётом многокритериальных 

показателей с использованием как количественных, так и качественных методов. Такой под-

ход позволит анализировать динамику и выявлять факторы влияния. 

Обоснованность оценки уровня национального технологического суверенитета может 

быть достигнута за счет присвоения соответствующих весовых критериев, которые учиты-

вают степень влияния факторов на него и имеющие свои индивидуальные особенности для 

каждого оцениваемого уровня. Кроме того, требуется разработать целевой критерий, харак-

теризующий степень приближения к независимости, которая не может быть абсолютной, 

т. к. это будет свидетельствовать о наличии «закрытой» экономики.  
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А.Ю. Смирнов8 

ИННОВАЦИОННАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ В ЭКОНОМИКЕ РОССИИ: 
ФИНАНСОВЫЙ АСПЕКТ 

A.Yu. Smirnov 

INNOVATION ACTIVITY IN THE RUSSIAN ECONOMY: 
FINANCIAL ASPECT 

Статья посвящена проблеме финансирова-

ния инновационной деятельности в Российской 

Федерации. В статье проведен анализ источников 

финансирования инноваций в разрезе отдельных 

видов экономической деятельности. По результа-

там исследования сделаны выводы о том, что в 

масштабах экономики в целом процесс финанси-

рования инноваций в период 2012-2017 гг. имел 

ярко выраженную тенденцию снижения доли соб-

ственных средств предприятий, тогда как доля 

средств федерального бюджета и прочих источни-

ков увеличилась, что свидетельствует о привлече-

нии новых источников к финансированию иннова-

ций. В последующем позитивная тенденция роста 

доли бюджетных средств, как источника финанси-

рования инноваций, не получила развитие. Повы-

шение эффективности механизма финансирования 

инноваций должно осуществляться на основе изме-

нения роли банковской системы страны, основной 

задачей которой становится финансовое обеспече-

ние инновационных проектов с длительным перио-

дом окупаемости, имеющих коммерческие перспек-

тивы. Для проектов социальной направленности и 

обеспечения обороноспособности государства 

необходимо бюджетное финансирование. 

Ключевые слова: инновации, инновацион-

ная деятельность, финансирование инноваций, 

виды экономической деятельности, структура 

финансирования инноваций 

 The article is devoted to the problem of fi-

nancing innovation activities in the Russian Fed-

eration. The article analyzes the sources of fi-

nancing innovations in the context of certain 

types of economic activities. Based on the results 

of the study, it was concluded that on the scale of 

the economy as a whole, the process of financing 

innovation in the period 2012-2017 had a pro-

nounced tendency to reduce the share of enter-

prises’ own funds, while the share of funds from 

the federal budget and other sources increased, 

which indicates the attraction of new sources to 

finance innovation. Subsequently, the positive 

trend of growth in the share of budget funds as a 

source of financing innovation did not develop. 

Increasing the efficiency of the mechanism for 

financing innovation should be carried out on the 

basis of changing the role of the country's bank-

ing system, the main task of which becomes fi-

nancial support for innovative projects with a 

long payback period and having commercial pro-

spects. Projects with a social focus and ensuring 

the defense capability of the state require budget 

funding. 

 

Keywords: innovation, innovative activity, 

financing of innovation, types of economic ac-

tivity, structure of innovation financing  

 

Введение 

Эффективное развитие современной экономики, рациональное использование матери-

альных, трудовых, финансовых, информационных ресурсов предприятий и организаций не-

возможно без успешного осуществления инновационных проектов. Отказ от инноваций при-

водит к технологической отсталости производственной деятельности, негативным образом 

сказывается на уровне доходов хозяйствующих субъектов. Однако для успешного осуществ-

ления инноваций необходим значительный объем финансовых ресурсов, который может 

быть получен из различных источников.  
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Проблемам повышения эффективности процесса финансирования инновационной де-

ятельности посвящен ряд работ. В то же время исследование структуры затрат на инновации 

сравнительно редко становился предметом научного изучения. Отметим работы [1, 2], внес-

шие заметный вклад в рассмотрение рассматриваемых проблем. В работе Фирсовой А.А. [3] 

проводится сопоставление структуры источников финансирования инноваций в России и за 

рубежом, а также предложены меры по развитию инновационной деятельности в нашей 

стране, направленные на увеличение объемов кредитов и займов как источника финансиро-

вания инноваций. Эти меры отчасти реализованы в последующий период. Однако возможно-

сти авторов всех указанных исследований были достаточно ограничены в силу узости их 

статистической базы.  

Статистический анализ затрат на инновационную деятельность в регионах России стал 

предметом рассмотрения работы [4]. Автор отмечает тенденцию к концентрации инноваций 

в пяти субъектах федерации (Москва, Санкт-Петербург, Татарстан, нижегородская и Мос-

ковская области). Ранее на существенные диспропорции регионального развития в иннова-

ционной сфере обратила внимание Домнич Е.Л. [5, 6]. Те же проблемы, но несколько в ином 

аспекте исследуют авторы работы [7], делающие интересный и значимый вывод о наличии 

статистической зависимости между расходами на инновации и величиной валового регио-

нального продукта. Среди других работ по данной тематике отметим [8, 9]. 

Цель исследования – выявить особенности финансирования инновационной деятельно-

сти в России в разрезе отдельных видов экономической деятельности за период 2012-2020 гг.  

Основным методом исследования является аналитический метод. Отличие нашего под-

хода в том, что мы рассматриваем изменение источников финансирования инноваций в гори-

зонтальном разрезе в течение значительного промежутка времени.  

В качестве статистической базы исследования выступают сборники «Индикаторы ин-

новационной деятельности», выпускаемые НИУ ВШЭ совместно с Минэкономразвития Рос-

сии и Росстатом. Эти сборники не лишены ряда недостатков. В частности, в них отсутствует 

детальный методологический комментарий, в разные годы используются различные методи-

ки расчет отдельных показателей, что затрудняет проведение исследований. В то же время 

они более детально отражают динамику основных показателей, характеризующих развитие 

инновационной деятельности в Российской Федерации, по сравнению с публикациями Рос-

стата.   

Эмпирический анализ 

Отличие авторского подхода заключается в том, что процесс финансирования иннова-

ционной деятельности рассматривается, с одной стороны, в динамики за временной интервал 

(2012-2020 гг.), что позволило выявить и охарактеризовать среднесрочные тенденции в рас-

сматриваемой сфере, а с другой стороны, в разбивке по отдельным видам экономической де-

ятельности, что дало возможность учесть отраслевую специфику реализации инновационных 

проектов.  

Структура основных источников финансирования инноваций по видам экономиче-

ской деятельности в 2012-2020 гг. представлена в таблице. В процессе анализа представлен-

ных данных необходимо обратить внимание на ряд методологических аспектов.  

Во-первых, кроме представленных в таблице источников финансирования инноваций, 

в сборниках выделяются также такие как: бюджеты субъектов Российской Федерации и 

местные бюджеты, внебюджетные фонды, иностранные инвестиции, венчурные фонды. Од-

нако их доля в общем объеме затрат на инновационную деятельность в сумме не превышает 

3 %. Во-вторых, представленная в сборнике структура хозяйствующих субъектов по видам 

экономической деятельности, не в полной мере соответствует Общероссийскому классифи-

катор видов экономической деятельности ОК 029-2014 (КДЕС РЕД. 2). В течение рассматри-

ваемого периода перечень тех видов экономической деятельности, которые отражены в 

сборниках меняется, что затрудняет проведение исследования. Так, до 2017 г. в сборниках не 

выделяется отдельно инновационная деятельность в сфере услуг. Поэтому в соответствую-
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щих строках за 2012 г. нами поставлены прочерки. В-третьих, до 2021 года (данные за 2019 

г.) в сборниках приводятся данные по структуре финансирования только технологических 

инноваций. На наш взгляд, это изменение методологии исследования не имеет определяю-

щего значения для большей части видов деятельности, поскольку расходы на технологиче-

ские инновации существенно превышают расходы на инновации других видов.  

 

Основные источники финансирования инноваций в 2012-2020 годах, %* 

Вид экономической деятельно-
сти 

2020 г. 2017 г. 2012 г. 

ССр ФБ П ССр ФБ П ССр ФБ П 

Всего 55,3 23,4 18,5 52,9 27,1 18,4 60,0 21,2 15,7 

Добыча полезных ископаемых 57,2 - 42,6 78,6 - 21,3 74,6 0,1 25,2 

Обрабатывающие производства 65,9 13,6 19,8 64,9 11,8 22,4 73,3 8,2 13,9 

высокотехнологичные 58,4 35,2 5,9 53,8 22,0 23,9 50,5 28,5 18,2 

среднетехнологичные высокого 
уровня 

66,1 4,2 27,8 79,9 12,8 6,4 77,8 4,2 11,0 

среднетехнологичные низкого 
уровня 

66,0 9,1 24,8 59,5 12,1 27,3 80,7 1,6 14,2 

низкотехнологичные 88,4 0,4 9,0 62,0 1,2 36,1 76,4 0,1 11,9 

Обеспечение электрической 
энергией, газом и паром;  

54,3 0,2 43,3 73,0 - 26,7 72,0 10,8 16,5 

Водоснабжение; водоотведение 72,9 11,1 5,2 44,3 39,8 12,0 - - - 

Деятельность издательская 95,3 0,2 3,6 99,0 0,1 - - - - 

Деятельность в сфере телеком-
муникаций 

98,7 1,3 - 98,0 1,9 - - - - 

Разработка программного  
обеспечения 

91,1 3,9 2,9 91,5 6,6 1,1 - - - 

Деятельность в области инфор-
мационных технологий 

67,3 24,3 2,2 84,9 5,3 0,6 - - - 

Деятельность в области права и 
бухгалтерского учета 

79,7 0,5 - 91,6 3,0 3,4 - - - 

Деятельность головных офисов; 
консультирование по вопросам 
управления 

37,4 0,2 62,0 14,9 73,2 3,4 - - - 

Деятельность в области архитек-
туры и инженерно-технического 
проектирования 

92,4 3,5 3,8 50,5 1,4 48,2 - - - 

Научные исследования и разра-
ботки 

14,8 65,9 14,0 20,6 64,0 12,0 - - - 

Деятельность рекламная 95,4 - 4,0 80,5 - 19,4 - - - 

Деятельность профессиональная 
научная и техническая прочая 

48,5 43,9 0,1 100 - - - - - 

Сельское хозяйство 30,6 1,2 67,4 46,7 10,8 40,2 - - - 

Строительство 37,3 3,7 45,2 100 - - - - - 

*Примечание: таблица составлена автором на основе [10-12], где ССр- собственные средства 
организации, ФБ – федеральный бюджет; П – прочие источники (в том числе кредиты и займы).  

 

Из данных представленной таблицы видно, что в целом по экономике Российской Фе-

дерации основным источником финансирования инновационной деятельности хозяйствую-

щих субъектов являются собственные средства предприятий. Их доля колеблется в диапа-

зоне 53 %-60 %. На втором месте идут средства федерального бюджета. Значимость феде-

рального бюджета, как источника финансирования инновационной деятельности достигает 
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максимума в 2017 г. (27,1 %). В последующий период она снижается до 23,4 %. Значение 

прочих средств в течение рассматриваемого периода выросла на 2,8 п.п. (с 15,7 % в 2012 г. 

до 18,5 % в 2020 году). Отметим, что среди прочих источников финансирования инноваци-

онной деятельности преобладают кредиты и займы. Отдельно в статистических сборниках их 

стали выделять, только начиная с 2017 г. При этом их доля за рассматриваемый период сни-

зилась на 3,9 п.п. (с 15,1 % в 2017 г. до 11,2 % в 2020 г.), что следует рассматривать в каче-

стве негативной тенденции.  

Результаты исследования 

Изменение структуры финансирования инноваций в масштабах экономики в целом яв-

ляется незначительным. Встречающийся в научной литературе вывод о росте доли собствен-

ных средств в структуре источников финансирования инноваций [8] не находит однозначно-

го подтверждения. Если рассматривать ее в разрезе отдельных видов экономической дея-

тельности, то ситуация будет разнонаправленной. Отметим наиболее важные тенденции.  

В сфере строительства в 2020 г. по сравнению с 2017 г. существенно (с нуля до 45,2 %) 

выросла доля прочих источников при финансировании инновационной деятельности. Дан-

ный рост полностью приходится на кредиты и займы. По нашему мнению, это связано с пе-

реходом финансирования жилищного строительства на использование системы экскроу-

счетов. Такая система с одной стороны обеспечивает эффективную защиту частных инвесто-

ров от неблагоприятного развития экономической ситуации (банкротства строительных ком-

паний), а с другой стороны способствует увеличению расходов строительных компаний в 

результате необходимости обслуживать  банковские кредиты. 

В сфере информационных технологий в 2017-2020 гг. заметно (с 5,3 до 24,3 %, то есть 

сразу на 19 п.п.) увеличилось бюджетное финансирование инновационных проектов. Данная 

тенденция, по нашему мнению, имеет позитивный характер, поскольку способствует реше-

нию финансовых проблем отрасли. Предприятия сферы информационных технологий не об-

ладают значительным объемом собственности, а потому не могут активно привлекать заем-

ные средства под залог имеющейся недвижимости и основных средств. Замещение заемного 

финансирования средствами государственного бюджета является единственной возможно-

стью в существующих условиях обеспечить высокие темпы расширенного воспроизводства.  

Аналогичная тенденция роста доли бюджетного финансирования наблюдается в орга-

низациях, осуществляющих прочую профессиональную научную и техническую деятель-

ность (рост с 0 до 43,9 %, то есть на 43,9 п.п.). Однако в этом случае сложно говорить про 

какую-то выраженную тенденцию в связи с небольшим объемом общих затрат на инновации 

(менее 800 млн руб.).  

Любопытная ситуация сложилась в сфере деятельность головных офисов, консультиро-

вания по вопросам управления. Здесь доля бюджетных инвестиций в процессе финансирова-

ния инновационной деятельности снизилась с 73,2 % в 2017 г. до 0,2 % в 2020 г. (на 70 п.п.). 

Это обусловлено тем, что с 2019 года данные представленной таблицы охватывают все виды 

инновационной деятельности, а не только технологические инновации. В результате этого 

общие затраты на инновации в рамках рассматриваемого вида деятельности выросли с 1,3 

млрд руб. в 2017 г. до 24 млрд руб. в 2020 году, то есть почти в 20 раз. Следовательно, для 

данного вида деятельности изменения методологии исследования делают не сопоставимыми 

данные за 2017 и 2020 годы. 

В сфере водоснабжения, водоотведения организации сбора и утилизации отходов, дея-

тельности по ликвидации загрязнений доля финансирования инноваций из средств феде-

рального бюджета с 2017 по 2020 годы снизилась на 28,7 п.п. (с 39,8 до 11,1 %). Номиналь-

ный объем выделенных средств также сократился с 3,6 млрд руб. до 2,3 млрд руб. В то же 

время заметно увеличился объем финансирования данной отрасли из средств бюджетов 

субъектов Российской Федерации (с 364 млн руб. до 2,3 млрд руб.). Тем самым можно гово-

рить о замещение средств федерального бюджета средствами бюджетов регионов и местных 

бюджетов. Рассматриваемый вид экономической деятельности является единственной в 
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промышленности, в котором доля финансирования инноваций за счет средств региональных 

и местных бюджетов устойчиво превышает 10 %. В данном случае выявленная тенденция 

имеет положительный характер, поскольку развитие сферы коммунального хозяйства отно-

сится к прерогативе региональных и муниципальных органов власти. Каждый уровень 

управления должен решать свои задачи инновационного развития экономики страны, что 

позволит в полной мере использовать ее потенциал [9]. 

К негативным тенденциям развития процессов финансирования инновационной дея-

тельности следует отнести снижение доли бюджетных источников в сельском хозяйстве с 

10,8 % в 2017 г. до 1,2 % в 2020 г. (сразу на 9, 6 п.п.). Представляется, что несмотря на опре-

деленные успехи в развитие сельского хозяйства за последние 10 лет в отрасли имеются су-

щественные проблемы (отсутствие российских добавок для производства кормов, собствен-

ной системы селекции, семенного материала) решение которых невозможно без активного 

осуществления инноваций. Особенно острыми данные проблемы становятся в условиях 

санкционных ограничений. Решение указанных проблем невозможно без активного участия 

государства.  

В то же время мы видим, что в период с 2017 по 2020 годы при осуществлении иннова-

ционной деятельности в сельском хозяйстве происходит замещение бюджетных ресурсов 

кредитами и займами. Доля кредитов и займов как источника финансирования инноваций в 

рассматриваемой сфере экономической деятельности является максимальной среди всех от-

раслей, составив в 2020 году 65,9 % (26,7 млрд руб.). Очевидно, что сюда входят и льготные 

кредиты, предоставляемые по программам государственной поддержки, выделить которые 

из общей суммы невозможно. Тем не менее, принимая во внимание необходимость срочного 

решения существующих проблем отрасли, имеющих первоочередное значение для продо-

вольственной безопасности страны (в частности, обеспечение производителей генетическим 

материалом, выведение новых сортов растений, пород скота и птицы), можно сделать вывод 

о необходимости прямого бюджетного субсидирования определенных направлений иннова-

ционной деятельности сельскохозяйственных предприятий.  

Рассматривая динамику финансирования инновационной деятельности в промышлен-

ности, отметим, что в сфере добычи полезных ископаемых с 2012 по 2020 годы наблюдается 

тенденция снижения доли собственных источников на 17,4 п.п. (с 74,6 %  в 2012 г. до 57,2 % 

в 2020 г.). Поскольку доля кредитов и займов в данной отрасли остается минимальной и не 

превышает 3 %, можно говорить о тенденции к диверсификации источников финансирова-

ния инновационной в добывающих отраслях. С учетом высокой рентабельности предприя-

тий данной структурной составляющей эта тенденция носит позитивный характер, способ-

ствуя реализации новых проектов, связанных с добычей полезных ископаемых и обеспечивая 

необходимые условия расширенного воспроизводства.  

В обрабатывающей промышленности наблюдается положительная тенденция увеличе-

ния доли средств федерального бюджета как источника финансирования инновационной де-

ятельности с 8,2 % в 2012 году до 13,6 % в 2020 году (на 5,4 п.п.). Рост характерен в первую 

очередь для  высокотехнологичных производств, в которых рассматриваемый показатель со-

ставляет 35,2 % против 28,5 % в 2012 году (рост на 6,7 п.п.). Доля кредитов и займов как ис-

точника финансирования инноваций в высокотехнологичных отраслях промышленности 

снизилась с 15,0 % в 2017 году до 4 % в 2020 году. Представляется, что концентрация огра-

ниченных бюджетных ресурсов в высокотехнологичных отраслях национальной экономики 

будет стимулировать инновационное развитие предприятий, способствуя преодолению су-

ществующего отставания Российской Федерации от промышленно развитых стран. Без бюд-

жетного финансирования обеспечить высокие темпы экономического роста в современных 

условиях не представляется возможным [13].  

В среднетехнологичных отраслях как высокого, так и низкого уровня наблюдается тен-

денция увеличения доли прочих источников в процессе финансового обеспечения инноваци-

онной деятельности (в отраслях высокого уровня с 11,0 до 27,8 %, в отраслях низкого уровня 
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с 14,2 до 24,8 %). В 2020 году в обеих структурных составляющих доля кредитов и займов 

превысила 20 %. Представляется, что данная тенденция носит положительный характер, по-

скольку для осуществления расширенного воспроизводства необходимо привлечение допол-

нительных ресурсов. Увеличение объемов кредитования инноваций свидетельствует о том, 

что, по мнению банков, у предприятий имеется существенный потенциал экономического 

роста и повышения эффективности их функционирования по крайней мере в краткосрочной 

перспективе [3]. Иначе бы банки просто не выделили им необходимые средства.  

Похожая тенденция наблюдается в сфере обеспечения электрической энергией газом и 

паром; кондиционирования воздуха. Однако в ней доля кредитов и займов при финансирова-

нии инноваций составила в 2020 году уже 43,3 % по сравнению с 20,8 % в 2017 году (рост 

сразу на 22,5 п.п., более чем в два раза). На наш взгляд, оценить данную тенденцию при 

имеющихся данных затруднительно, поскольку все зависит от сроков кредитования. Инве-

стиционные проекты в рассматриваемой структурной составляющей национальной экономи-

ке требуют больших затрат и имеют длительный период окупаемости. Следовательно, для их 

успешной реализации необходимы долгосрочные кредитные ресурсы. Поэтому рост долго-

срочного кредитования представляет собой положительную тенденцию. Если же речь идет о 

краткосрочных кредитах, то это отрицательная тенденция, поскольку быстрый возврат 

средств в данной отрасли невозможен. 

Отметим, что наибольшая доля бюджетных средств в качестве источника инноваций 

наблюдается в сфере научных исследований и разработок (65,9 % в 2020 году). Одновремен-

но с этим на данную сферу приходится 68 % всех расходов федерального бюджета на осу-

ществление инновационной деятельности (339 млрд руб. из 499 млрд руб.). Такая структура 

расходов представляется отчасти оправданной ввиду необходимости поддержки перспектив-

ных научных исследований, не имеющих высокого коммерческого потенциала в краткосроч-

ной перспективе (фундаментальные исследования, часть прикладных исследований). В то же 

время незначительный объем собственных средств, инвестируемых в инновации организаци-

ями сферы научных исследований и разработок, на наш взгляд, является одним из факторов 

сдерживающих инновационное развития экономики страны. Это является отражением дефи-

цита собственных ресурсов субъектов хозяйствования, недостаточного финансирования 

науки со стороны коммерческих предприятий. 

Негативная тенденция снижения доли заемного финансирования при осуществлении 

инноваций наблюдается в низкотехнологичных отраслях обрабатывающей промышленности. 

В то же время общий объем затрат на инновации в данных отраслях не столь велик, как, к 

примеру, в среднетехнологичных отраслях низкого уровня (72 млрд руб. против 458 млрд 

руб. в 2020 г.). Поэтому выявленная тенденция не является определяющей в процессе разви-

тия инновационной деятельности. 

Заключение 

Позитивная тенденция увеличения доли заемных средств как источника финансиро-

вания инновационной деятельности наблюдается в среднетехнологичных отраслях промыш-

ленности высокого уровня; обеспечении электроэнергией, газом, паром, кондиционировании 

воздуха; сельском хозяйстве; строительстве. Во многом это стало следствием мер государ-

ственной поддержки указанных отраслей (льготные кредиты сельскохозяйственным пред-

приятиям, субсидирование процентных ставок по кредитам, введение эскроу-счетов в строи-

тельстве, возмещение затрат при реализации долгосрочных инвестиционных проектов). В 

высокотехнологичных отраслях обрабатывающей промышленности и в сфере информацион-

ных технологий наблюдается другая положительная тенденция – рост бюджетного финанси-

рования инновационной деятельности. В низкотехнологичных отраслях промышленности, а 

также в сфере водоснабжения и водоотведения наблюдается негативная тенденция роста до-

ли собственных средств как источника финансирования инноваций. 

В целом по экономике страны структура финансирования инноваций по сравнению с 

2012 годом улучшилась: доля собственных средств предприятий снизилась, тогда как доля 



78  ISSN 2312-5535. 2024. № 1 (41) 

 

средств федерального бюджета и прочих источников увеличилась. Следовательно, можно 

говорить о повышении эффективности механизма бюджетного финансирования инноваци-

онной деятельности в важнейших отраслях экономики страны. В то же время эти изменения 

были характерны для периода 2012-2017 гг. В последующий период позитивная тенденция 

роста значения бюджетных средств, как источника финансирования инноваций, не получила 

развитие. Напротив, доля кредитов и займов в указанный период сократилась почти на 4 п.п. 

и составила всего 11,2 % в 2020 г. Этого явно недостаточно для обеспечения догоняющего 

развития.  

Оптимальная структура расходов на инновации должна предусматривать рациональное 

сочетание трех основных источников финансирования: собственных средств организации, 

средств бюджетной системы, кредитов и займов.  В зависимости от отраслевой специфики, 

возможностей извлечения прибыли, сложившейся рентабельности инвестиций доминирую-

щий характер должны получить различные источники. Финансовое обеспечение инноваци-

онной деятельности исключительно за счет собственных средств организаций существенно 

снижает их инновационные возможности и, как следствие, инновационный потенциал наци-

ональной экономики. Рост инновационной активности в масштабах экономики в целом не-

возможен без повышения доли кредитов и займов в качестве источника финансирования ин-

новаций. Без этого предприятия будут сильно ограничены в средствах, не смогут обеспечить 

высокие темпы расширенного воспроизводства. В рациональных пределах, которые зависят 

от отраслевой специфики, рентабельности хозяйственной деятельности повышение доли за-

емных средств будет способствовать увеличению темпов экономического роста и конкурен-

тоспособности предприятий.  

Таким образом, существующий механизм стимулирования инновационной активно-

сти субъектов хозяйствования нуждается в дальнейшей оптимизации с целью привлечения 

дополнительных бюджетных и внебюджетных средств. В настоящее время банковская си-

стема страны не может обеспечить деньгами инновационные проекты с длительным перио-

дом окупаемости. 

В условиях нарастающей неопределенности, политической и социальной напряженно-

сти, существенных ухудшений условий экономической деятельности и ограниченности ре-

сурсной базы особую значимость приобретает тщательный анализ и выбор приоритетных 

направлений социально-экономического развития территорий. Особое внимание при этом 

должно уделяться анализу различных сценариев социально-экономического развития регио-

на, оценке затрат и рисков, изучению имеющегося ресурсного потенциала территории, опре-

делению стратегических приоритетов ее развития. 

Следует констатировать, что в настоящее время нет единого общепризнанного подхода 

к выбору и использованию инструментов анализа социально-экономического развития реги-

она. В зависимости от целей и задач, которые специалисты ставят перед собой, используются 

такие базовые научные методы как: системный анализ, методы экономико-математического  
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Д.А. Бутусова9 

ДЕЦЕНТРАЛИЗОВАННАЯ СХЕМА УПРАВЛЕНИЯ 
МАРКЕТИНГОВЫМИ КОММУНИКАЦИЯМИ  
ПРЕДПРИЯТИЙ EATING-OUT РЫНКА 

D.A. Butusova 

DECENTRALIZED MARKETING COMMUNICATIONS MANAGEMENT 
SCHEME OF ENTERPRISES OF THE EATING-OUT MARKET 

Статья посвящена характеристике форми-

рующегося типа управления маркетинговыми 

коммуникациями и выявлению состава объектов 

управления в функциональной подсистеме марке-

тинговых коммуникаций ресторанного бизнеса – 

стейкхолдеров-участников коммуникаций, задей-

ствование которых представляется возможным и 

целесообразным в процессе организации управле-

ния коммуникациями. Изложены основные схемы 

управления маркетинговыми коммуникациями 

(классические, горизонтальные и далее – децен-

трализованные) и приведены основания перехода 

к  децентрализованному типу управления комму-

никациями. Разработана наглядная схема реализа-

ции децентрализованного управления маркетин-

говыми коммуникациями с участием агентов мик-

росреды. Предполагается, что привлечение аген-

тов микросреды организации, заинтересованных в 

распространении в информационном поле инфор-

мации о бренде, позволяет разнообразить исполь-

зуемые маркетинговые каналы и инструменты, 

повысить уровень доверия потребительской ауди-

тории к бренду и способствовать росту эффектив-

ности коммуникационной деятельности. Пред-

ставленное исследование позволило обосновать 

актуальность и наличие технологического аппара-

та реализации децентрализованной схемы комму-

никаций, а также указать основные преимущества 

подобной организации управления маркетинго-

выми коммуникациями. 

Ключевые слова: управление маркетинго-

выми коммуникациями, горизонтальная связь, 

децентрализованная схема управления, объект 

управления, стейкхолдеры 

 The article is devoted to characterizing the 

emerging type of marketing communications 

management and identifying the composition of 

management objects in the functional subsystem 

of restaurant business marketing communications 

– stakeholders participating in communications, 

the use of which is possible and expedient in the 

process of communication management organiza-

tion. The main schemes of marketing communi-

cations management (classic, horizontal and fur-

ther – decentralized) are presented and the rea-

sons for the transition to a decentralized type of 

communications management are given. A visual 

diagram of the implementation of marketing 

communications decentralized management with 

the participation of microenvironment agents has 

been developed. It is assumed that the involve-

ment of microenvironment agents of the organi-

zation interested in disseminating brand infor-

mation in the information field allows us to di-

versify the marketing channels and tools used, 

increase the level of consumer audience trust in 

the brand and help increase the efficiency of 

communication activities. The presented study 

made it possible to justify the relevance and 

availability of a technological apparatus for the 

implementation of a decentralized communica-

tion scheme, as well as to indicate the main ad-

vantages of such a marketing communications 

management organization. 

Keywords: marketing communications man-

agement, horizontal communication, decentralized 

control scheme, control object, stakeholders 
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Введение 

Данные исследований уровня доверия потребителей к различным источникам инфор-

мации демонстрируют снижение доверия к СМИ, социальным медиа и рекламе брендов [1]. 

Вместе с тем происходит рост расходов на рекламу, объясняемый инфляцией на медиа, при 

этом в постоянных ценах отмечается незначительное сокращение объёма инвестиций брен-

дов в рекламу [2], что может свидетельствовать о снижении рентабельности рекламных ин-

вестиций и уменьшении эффективности применяемых каналов коммуникации. Одновремен-

но наблюдается процесс демократизации власти над маркетинговыми коммуникациями: 

происходит перераспределение власти от брендов – централизованных компаний и индиви-

дов – к коллективам и сообществам [3]. Процессы перераспределения властных полномочий 

отмечаются и в сфере организационного поведения и сопряжены с развитием «бирюзового» 

подхода к формированию организационных структур управления, дифференцирующими ха-

рактеристиками которого являются целостность в проявлении навыков и компетенций со-

трудников, наличие эволюционной цели и, что представляется наиболее значимым в контек-

сте данного исследования, самоуправляемостью структур и снижением потребности в жёст-

кой иерархии [4]. Эти факторы подтверждают актуальность изучения практики управления 

коммуникациями организаций, в частности формирования адекватной современным реалиям 

схемы управления коммуникациями. 

Научная новизна исследования состоит в развитии процесса управления коммуникаци-

ями по критерию состава коммуникаторов (субъектов и объектов управленческого воздей-

ствия) и реципиентов (объектов управленческого воздействия) и типа связей между субъек-

том и объектами, соответствующего современным социально-культурным и технологиче-

ским реалиям и их перспективам, а также разработке наглядной схемы реализации подобных 

связей. 

В работе применены общенаучные методы анализа социально-культурных и техноло-

гических трендов, синтеза, контент-анализа, а также обобщения. В качестве информационно-

аналитической базы задействованы данные трендбуков и отчётов международных консал-

тинговых и аналитических компаний. 

Теоретико-концептуальная основа исследования представлена «бирюзовой» стадией кон-

струирования и функционирования организационной структуры, сформулированной Ф. Лалу 

[4], концепцией интегрированных маркетинговых коммуникаций (далее – ИМК), предлагаю-

щей содержание базовой коммуникационной модели [5], концепцией горизонтальных связей 

Ф. Котлера, Х. Картаджайа, А. Сетиавана, предполагающей задействование потребителей в 

процессе транслирования пользовательского опыта, сопряжённого с пользованием брендом 

[6], а также теорией стейкхолдеров [7]. Предполагается возможным усовершенствовать ком-

муникационную модель концепции ИМК, трансформировав её в открытую модель управле-

ния коммуникациями (далее – УМК), задействующую внешние, признаваемые ранее «неза-

планированными» каналы связи, в роли которых могут выступать стейкхолдеры. Данное 

предположение требует экстраполяции концепции горизонтальных связей Ф. Котлера, вклю-

чающей потребителей, на прочих агентов микросреды организации. Таким образом, актуали-

зируется цель статьи – формирование адекватной схемы управления маркетинговыми ком-

муникациями. В исследовании внимание сосредоточено на российских предприятиях eatig-

out (с англ. – еда вне дома) рынка как объекте исследования. 

Теоретический анализ 

Базовая модель управления маркетинговыми коммуникациями (далее – УМК), пред-

ложенная в рамках концепции интегрированных маркетинговых коммуникаций, элемен-

тами маркетинговых коммуникаций определяет рекламу, стимулирование сбыта, PR, 

личные продажи и прочие запланированные или незапланированные обращения, которые 

рассматриваются в качестве объекта управленческого воздействия [5]. В данном исследо-

вании особый интерес представляют источники незапланированных обращений. Хотя к 

незапланированным источникам обращений Дж. Бернет и С. Мориарти причисляют, 
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например, поведение персонала или деятельность СМИ, прямого утверждения о необхо-

димости включения стейкхолдеров, к которым относятся СМИ и персонал организаций, в 

коммуникационную модель не предлагается. Таким образом, модель УМК Дж. Бернетта и 

С. Мориарти можно охарактеризовать как изолированную от внешних по отношению к 

организации источников, а также не предполагающую управление внутренними для орга-

низации источниками, не включаемыми непосредственно в отдел маркетинга, например 

персоналом других подразделений.  

Иные интерпретации модели УМК, предложенные В.Ф. Карповичем [8], А. С. Волко-

вым и Н.А. Разиной [9], а также Н.В. Фадеевой [10], аналогичным образом являют закрытые 

системы, упускающие потенциал использования альтернативных источников коммуникации, 

представляемых объектами управленческого воздействия. 

Общим свойством для указанных моделей является лежащая в основе классическая 

схема осуществления маркетинговых коммуникаций. Тип связи между участниками в таких 

моделях соответствует линейной односторонней коммуникации. Сообщения от однозначно-

го коммуникатора в лице промоутируемой организации направляются по нисходящей верти-

кали к однозначному реципиенту, в роли которого выступает потребитель. Однако совре-

менные цифровые технологии, изменение ожиданий потребителя, растущий запрос на кли-

ентоориентированность и усиление власти потребителя изменили тип взаимоотношений 

компаний и людей. В своём труде «Маркетинг 4.0. Разворот от традиционного к цифровому: 

технологии продвижения в интернете» Ф. Котлер формулирует иной тип бренд-

коммуникаций – горизонтальный. 

Горизонтальный тип связи представлен схемой отношений между организацией и по-

требителем или между различными потребителями, предполагающей равное положение (о 

чём свидетельствует переход от вертикали к горизонтали), наличие обратной связи и взаим-

ный, двусторонний обмен информацией с целью инновационной деятельности организаций, 

а также непосредственно коммуникаций. Актуальность такого подхода обусловлена сниже-

нием доверия к классическим инструментам коммуникаций и сохраняющейся верой в лич-

ное, условно неангажированное мнение друзей, семьи и даже незнакомых потребителей, вы-

ражаемое лично или посредством социальных медиа [6].  

Потребитель при этом может рассматриваться как один из агентов микросреды органи-

зации, участвующий в бренд-коммуникации. Сами авторы книги отмечают, что и прочие 

участники микросреды могут быть задействованы организацией: для сотворчества «контакти-

ровать с покупателями и партнёрами» и «для кооперативной конкуренции – наладить связи с 

конкурентами» [6]. Автором же данной статьи на основании анализа социально-культурных и 

технологических тенденций, перечисленных далее, выдвигается гипотеза о возможности при-

влечения круга внешних для организации агентов, к которым относятся упомянутые выше по-

требители, партнёры, конкуренты и прочие, к реализации комплекса маркетинговых коммуни-

каций в качестве объектов управленческого воздействия. 

Эмпирический анализ 

Контент-анализ трендбуков и отчётов международных консалтинговых и аналитиче-

ских компаний позволил выявить следующие предпосылки трансформации горизонтальной 

схемы коммуникаций (диалог двух агентов) в выдвигаемую децентрализованную (полилог 

многих агентов): 

1. Развивается интернет WEB 3.0, основанный на принципах децентрализации (данные 

распределяются между пользователями), свободы (модерация реализуется сообществом, а не 

корпорациями) и открытости (открытый исходный код и прозрачность информации) [11]. 

Так, например, предшествующие ступени развития интернет-технологий имели идейное со-

ответствие со ступенями развития управления маркетинговыми коммуникациями (WEB 1.0 и 

односторонняя вертикальная связь, например, через страницы сайтов бренда или баннерную 

рекламу; WEB 2.0 и горизонтальная связь, например, посредством обсуждений брендов и от-

зывов в социальных сетях и на сайтах-отзовиках). Предполагается, что децентрализация вла-
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сти над распространением информации в интернете окажет воздействие и на перераспреде-

ление сил доверия и влияния брендов и потребителей, а также включит в процесс взаимодей-

ствия третьи лица. 

2. Отмечается усиление роли сообществ, выстраивающихся вокруг брендов, а также 

брендов, возникающих из сообществ. При этом отделы маркетинга в компаниях превра-

щаются из исключительно производителей или заказчиков у сторонних профильных 

агентств маркетинговых сообщений в координаторов коммуникации о бренде [12], что 

свидетельствует о смене роли отделов маркетинга компаний и необходимости пересмотра 

их функций. 

3. Выявляются процессы трансформации в области культуры: постепенный переход 

Культуры 2.0, предполагающей эксплуатацию культурного самовыражения групп-

меньшинств с целью извлечения прибыли представителями доминирующих культур, в Куль-

туру 3.0, для которой свойственна децентрализация культуры, а именно отражение техноло-

гии WEB 3.0 на социальном уровне, разрушение массовой универсальной культуры и созда-

ние нишевых аутентичных культурных элементов микросообществами с целью демократи-

зации самовыражения групп-меньшинств [3].  

4. Высокий уровень информационного и, в частности, рекламного шума для потре-

бителя, из которого следует высокая конкуренция за внимание потребителя. В результате 

повышающейся конкуренции за внимание в общепринятых и широко используемых 

брендами каналах связи по принципу аукциона повышается стоимость размещения ре-

кламы для бренда и, вероятно, снижаются отдельные показатели эффективности, напри-

мер, цена за просмотр (CPM), которая непосредственно демонстрирует, что за просмотр 

объявления тем же количеством потребителей, что и ранее, отныне приходится затрачи-

вать больший бюджет. 

Итак, в различных областях (культуре, технологиях, социуме) констатируется тенденция к 

децентрализации, которая, подкрепляясь «бирюзовым» подходом к управлению, находит при-

менение и в сфере управления коммуникациями. Вместе с тем, изложенные тезисы также обу-

словливают в сфере управления маркетингом практическую значимость (снижение эффективно-

сти традиционных источников и каналов, запрос потребителей на сообщества, объединения) и 

готовность (технологии WEB 3.0) к поиску и использованию альтернативных коммуникацион-

ных источников. К таковым предлагается отнести агентов микросреды организации. 

Результаты исследования 

По аналогии с названием ключевой характеристики WEB 3.0 – децентрализации – 

представляется возможным обозначить формирующуюся схему управления коммуникация-

ми децентрализованной. Предполагается, что при подобной организации маркетинговых 

коммуникаций управленческая функция маркетинга трансформируется в координатора по-

токов информации о бренде. Таким образом, при реализации децентрализованных маркетин-

говых коммуникаций объектом управленческого воздействия выступают такие источники 

маркетинговой информации как потребители, партнёры, поставщики, конкуренты и прочие 

субъекты микросреды организации, а также бренд. Последний является классическим источ-

ником информации и присутствует в принятых моделях УМК, прочие представляются аль-

тернативными источниками.  

Для наглядности представим схемы классических, горизонтальных и децентрализован-

ных коммуникаций (таблица). 

Посредством альтернативных источников коммуникации предполагается возмож-

ной реализация различных коммуникационных стратегий с присущими им задачами: 

коммуникация имиджа бренда, коммуникация информации о бренде, коммуникация 

действий в отношении бренда [13]. Механизмы координации, методы управления и соб-

ственно управление содержанием, временем размещения информации и эффективно-

стью коммуникации требуют дальнейшего изучения, но выходят за рамки задач данной 

статьи.  
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Схемы классического, горизонтального и децентрализованного типа  
управления коммуникациями (составлено автором) 

 
Как констатировалось выше, в качестве объектов управления коммуникациями при 

децентрализованной схеме УМК рассматриваются субъекты микросреды организации – 

потребители (что характерно и для предшествующего этапа развития подходов к схемам 

коммуникаций), партнёры, посредники, поставщики и конкуренты. Ввиду необходимости 

выстраивания партнёрских отношений с указанными субъектами и мотивации их к уча-

стию в коммуникациях правомерно рассматривать их в качестве стейкхолдеров. Так, со-

гласно классической трактовке Э. Фримана, стейкхолдеры определяются как любые 

группы или отдельные лица, которые могут повлиять или на которые влияет достижение 

целей организации [6]. 

Стреттоном А. проанализированы более 50 различных универсальных стейкхолде-

ров и разработаны классификации: место в системе поставок и прямые/непрямые отно-

шения, основные и второстепенные стейкхолдеры, а также сторонники и противники по 

характеру настроя к организации [14]. 

В контексте данной работы основной интерес составляют стейкхолдеры, относимые 

одновременно к внешним (второстепенным), то есть не имеющим прямых договорных 

отношений с предприятием ресторанного бизнеса, агентам и бенефициарам, то есть аген-

там, заинтересованным в успехе организации или отдельной реализуемой программы 

[14]. Выбор таких критериев продиктован задачами исследования, а именно разработкой 

открытой, дополняющей традиционную модель внешними агентами модели УМК и воз-

можностью привлечь и стимулировать к участию во внешней коммуникационной дея-

тельности организации с потребителями. 

В качестве стейкхолдеров, релевантных ресторанному рынку, предлагаются следу-

ющие группы: 

– внутренние: собственники, сотрудники, клиенты, бизнес-партнёры; 

– внешние: инвесторы, государственные органы, конкуренты, поставщики, местные 

сообщества, финансовые институты, население, СМИ [15]. 

Критериям внешнего по отношению к организации положению и потенциальном за-

интересованности в успехе соответствуют СМИ, поставщики, а также клиенты и партнё-

ры, которые рядом авторов принимаются в качестве внешних агентов микросреды. По-

мимо этого, практика ресторанного бизнеса свидетельствует о возможности формирова-

ния партнёрских отношений с конкурентами (проведение гастрономических фестивалей, 

запуски специальных блюд, продажа совместных продуктов и прочие разновидности кол-

лабораций), что позволяет причислить конкурентов к кругу стейкхолдеров-бенефициаров 

[16]. С развитием рынка доставки всё большую роль в ресторанном бизнесе приобретают 

агрегаторы доставок, которые являют частный пример посредника на ресторанном рынке. 
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Агрегаторы, например Яндекс.Еда, Broniboy и прочие, обладают собственными каналами 

коммуникации (сайты, мобильные приложения, страницы в соцсетях), в которых транс-

лируют информацию о ресторанах-партнёрах. На основании этого сервисы доставки так-

же правомерно отнести к интересуемой группе стейкхолдеров. 

Заключение 

Допустимо сформулировать следующее заключение: 

1. Наблюдается развитие подходов к управлению коммуникациями по критерию ти-

па связи между субъектами объектами управленческого воздействия, а также составу 

объектов. Формируется новый тип управления коммуникациями – децентрализованный. 

2. При децентрализованном типе связи в УМК роль отдела маркетинга организаций 

трансформируется в координатора, организатора коммуникаций. При этом организации 

перестают быть единственным источником информации о себе. 

3. Децентрализованная схема управления коммуникациями предполагает в качестве 

объектов управленческого воздействия, помимо классического медиа-комплекса бренда, 

также субъектов микросреды организации – стейкхолдеров. 

4. К множеству внешних стейкхолдеров-бенефициаров российских предприятий eat-

ig-out рынка правомерно отнести клиентов (потенциальных и фактических), СМИ, по-

ставщиков и дистрибьюторов, партнёров и прочих. 

5. К преимуществам включения агентов внешней микросреды предприятий eatig-out 

рынка в коммуникационную деятельность можно отнести: расширение арсенала доступ-

ных каналов коммуникации, использование низкоконкурентных коммуникационных ка-

налов, что предполагает возможность существенного снижения стоимости контакта с 

аудиторией, а также возможность нестандартного и креативного подхода к разработке 

механизма коммуникаций, повышающего потребительский интерес и вовлеченность. 

Проблематика формирования децентрализованной схемы управления коммуникаци-

ями требует дальнейшего исследования. К перспективным направлениям относятся иден-

тификация конкретных агентов микросреды, выработка методов децентрализованного 

управления коммуникациями и разработка модели УМК с учётом децентрализованной 

схемы управления. 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПОДХОДОВ  
К ОЦЕНКЕ УСПЕШНОСТИ IT-ПРОЕКТОВ 

D.E. Ivakhnik 

IMPROVING APPROACHES TO SUCCESS  
ASSESSMENT OF IT PROJECTS 

В статье проведен анализ подходов к 

оценке успешности IT-проектов на примере ме-

тодики Standish Group, моделей Делоуна-

Маклина и Летса-Райна. На конкретных приме-

рах доказана несостоятельность данных подхо-

дов в связи с нарушением методологических 

принципов сравнительной оценки, отсутствием 

экспертизы фактических сроков и бюджета про-

ектов, недостаточностью критериев успешности 

проектов, игнорированием точки зрения прово-

димой оценки. Предложен инновационный ал-

горитм оценки успешности IT-проектов, осно-

ванный на преодолении ряда ограничений, за-

ложенных в известных подходах. Реализация 

теоретических и методических положений, из-

ложенных в работе, позволит повысить обосно-

ванность и достоверность оценки успешности 

IT-проектов, результаты работы могут быть ис-

пользованы в практике управления IT-

проектами, в образовательных, научных, ком-

мерческих и социальных целях. 

Ключевые слова: Standish Group, CHAOS 

Report, IT-проекты, критерии оценки успешно-

сти IT-проектов, управление IT-проектами 

 The paper analyzes the approach to as-

sessing the success of IT projects on the example 

of the Standish Group methodology, the Delone-

McLean and Letts-Rhein models. Using specific 

examples, the inconsistency of this approach is 

proved due to the violation of the methodological 

principles of comparative evaluation, the lack of 

expertise of the actual deadlines and budget of 

projects, insufficient criteria for the success of 

projects, ignoring the point of view of the evalua-

tion. An innovative algorithm for evaluating the 

success of IT projects is proposed, based on over-

coming a number of limitations inherent in the 

Standish Group methodology. The implementation 

of the theoretical and methodological provisions 

set out in the work will increase the validity and 

reliability of the assessment of IT projects suc-

cess, the results of the work can be used in the 

practice of IT project management, for education-

al, scientific, commercial and social purposes. 

 

Keywords: Standish Group, CHAOS Report, 

IT projects, criteria for evaluating the success of IT 

projects, IT project management 

 
Введение 

В России продолжается рост рынка информационно-коммуникационных технологий 

(ИКТ). По данным Института статистических исследований и экономики знаний НИУ ВШЭ, 

в секторе ИКТ объем реализованной продукции за 2022 г. составил 5,4 трлн руб., годовой 

прирост (+421,8 млрд руб. или 8,4 %), по итогам 2022 г. показатели сектора оказались значи-

тельно лучше прогнозных оценок [1]. Интенсивное развитие отрасли порождает целый ком-

плекс проблем, связанных, в том числе с разработкой адекватного инструментария оценки 

успешности IT-проектов. В настоящее время состояние проектного управления в российских 

компаниях характеризуется наличием большого количества проблем, среди которых: недо-

статочная квалификация руководителей проектов и неадекватность используемых методов 

для решения практических задач управления IT-проектами [2], а также низкая успешность 

IT-проектов в целом [3]. 
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Согласно мировой статистике (по данным компании Standish Group, отчет CHAOS 

Report) доля успешных ИT-проектов составляет в среднем 31 % по данным за 2020 г. [4]. Ко-

гда речь идет об успешных проектах, имеется в виду, что все цели проекта достигнуты в 

рамках планового срока и бюджета проекта. Следовательно, остальные 69 % – это либо не-

успешные ИТ-проекты (проблемные), либо проваленные [5]. Исследование Standish Group по 

успешности IT-проектов, проводимое на протяжении последних 20 лет, признается одним из 

самых авторитетных, именно на это исследование постоянно ссылаются государственные, 

научные и коммерческие структуры в своих документах по управлению IT-проектами [6]. 

Данное исследование постоянно обсуждают и на его основе строят выводы ведущие запад-

ные финансовые СМИ, например Financial Times [6] и The Wall Street Journal [7]. 

Проведены исследования методики Standish Group, что позволило обнаружить в ней 

ряд существенных недостатков [8]. Главный из них заключается в том, что методика не учи-

тывает зависимость сроков и бюджета от изменения требований заказчика. При таком под-

ходе проекты, незначительно превышающие сроки и бюджет, даже если требования были 

полностью реализованы, классифицируются как проблемные, несмотря на то, что конечный 

результат полностью удовлетворил заказчика [9].  

Однако выявленные в данных исследованиях недостатки методики, на наш взгляд, не 

являются исчерпывающими. Далее автором обосновываются и другие существенные недо-

статки данной методики, доказывающие, что по данным, приведенным в CHAOS Report от 

Standish Group, невозможно сделать выводы об успешности IT-проектов.  

Теоретический анализ 

Каждые два года Standish Group публикует CHAOS Report – отчет со статистическими 

данными по IT-проектам. По степени успешности в исследованиях Standish Group проекты 

разделены на три категории [4]: 

1. Successful – успешные проекты. Завершились в установленный срок, в рамках бюд-

жета и предметной области. 

2. Challenged – проблемные проекты. Завершившиеся с выходом за первоначально 

установленные рамки по срокам, бюджету, предметной области. 

3. Failed – провальные проекты. Проекты были завершены, не достигнув цели. 

Подход, использованный в методике Standish Group, является традиционным [10]. В 

рамках данного подхода успешным является проект, выполненный в установленные сроки, в 

рамках запланированного бюджета и с надлежащим качеством. Далее, в разделе эмпириче-

ский анализ, автором доказана несостоятельность данного подхода в связи с нарушением ме-

тодологических принципов сравнительной оценки, отсутствием экспертизы фактических 

сроков и бюджета проектов, недостаточностью критериев успешности проектов, игнориро-

ванием точки зрения проводимой оценки.  

Анализ показывает, что наряду с методикой Standish Group, существуют альтернатив-

ные подходы к оценке успешности проектов: модель Делоуна-Маклина [11] и модель Летса-

Райна [12].  

Модель Делоуна – Маклина включает следующие критерии [11]: выполнение проекта в 

заданный срок; отсутствие перерасхода бюджета проекта; эффективность процессов управ-

ления проектом; качество информации при управлении проектом; удовлетворение ожиданий 

(запросов) заинтересованных сторон проекта; востребованность результатов проекта; эконо-

мические эффекты от реализации проекта. 

Использование модели Делоуна-Маклина на практике, по нашему мнению, связано с 

рядом проблем. Обратимся, например, к критерию 5 данной модели: удовлетворение ожида-

ний (запросов) заинтересованных сторон проекта. Если цели IT-проекта были достигнуты и 

запросы заказчика проекта удовлетворены, то данный факт еще не означает, что запросы ис-

полнителя проекта также будут удовлетворены. На практике часто встречаются ситуации, 

когда исполнитель, под влиянием непредвиденных обстоятельств, вынужден заканчивать 

проект с существенным превышением установленного бюджета для исполнения взятых на 
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себя контрактных обязательств, что нередко приводит к прямым убыткам исполнителя по 

проекту. В такой ситуации успешность одного и того же проекта будет оценена по-разному 

со стороны заказчика и исполнителя. В данной модели игнорируется точка зрения проводи-

мой оценки, что приведет к невозможности использования модели в подобных ситуациях. 

Аналогичная ситуация может возникнуть и в отношении критерия 6, когда востребованность 

результатов проекта со стороны заказчика и исполнителя может быть оценена диаметрально 

противоположно. Например, выполненный IT-проект принес исполнителю повышение ком-

петенций его сотрудников в предметной области, а заказчиком этот же проект по его окон-

чанию может быть не востребован по причине изменения корпоративной IT-стратегии. В от-

ношении критерия 7 применительно к IT-проектам всегда остро стоит проблема оценки пла-

новых и фактических экономических эффектов, на практике оценить данные эффекты, по 

нашему мнению, во многих случаях невозможно. В отношении критериев 1 и 2 модель Дело-

уна-Маклина повторяет недостатки методики Standish Group. В целом в модели Делоуна-

Маклина не решены вопросы свертки единичных показателей в один интегральный, а проти-

воположность оценок одного и того же проекта со стороны заказчика и исполнителя приведет 

к невозможности использования данной модели на практике. Кроме того, в модели отсутству-

ют условия отнесения проекта к успешному, проблемному или провальному при разнонаправ-

ленном значении критериев 1-7, когда, например, часть критериев выполнена, а часть – нет.  

Модель Летса-Райна оценивает успешность проекта на основании того, решены ли в 

результате выполнения проекта три задачи [12]: поддержание деятельности заказчика на бо-

лее эффективном уровне; развитие возможностей заказчика для дальнейшего роста; повыше-

ние потенциала заказчика к изменениям. 

Модель Летса-Райна полностью игнорирует точку зрения исполнителя проекта. Один и 

тот же проект может оказаться успешным для заказчика по предложенным критериям и при-

вести к убыткам исполнителя в связи с перерасходом бюджета и затягиванием сроков реали-

зации проекта. Все три критерия в данной модели являются размытыми, не предложено чет-

ких алгоритмов для их расчета. В модели полностью игнорируются сроки выполнения и 

бюджет проекта. Аналогично модели Делоуна-Маклина, в модели Летса-Райна отсутствует 

решение проблемы разнонаправленного значения единичных критериев и их свертки, нет 

условия отнесения проекта к успешному, проблемному или провальному при разнонаправ-

ленном значении критериев 1-3.  

Модели Делоуна-Маклина и Летса-Райна не нашли широкого применения на практике, 

а доминирующим является подход, использованный в методике Standish Group. В этой связи 

в следующем разделе проведено исследование проблем применения методики Standish Group 

на конкретных примерах. 

 

Эмпирический анализ 

Если обратиться к методике сбора информации Standish Group, то выясняется, что для 

составления отчета CHAOS Report, руководителям компаний рассылается опросник, по ко-

торому они должны ответить, сколько IT-проектов в компании за прошедший год были 

успешными, сколько проблемными и сколько провальными. Такой подход для оценки 

успешности проектов, по нашему мнению, является глубоко ошибочным. Рассмотрим кон-

кретный пример. В табл. 1, 2 представлены показатели успешности для двух аналогичных 

IT-проектов, реализованных двумя разными компаниями, в двух разных субъектах РФ. 

Функционал и возможности разработанных информационных систем идентичны на 97 %, 

квалификация и состав участников команд является сопоставимой.  

Из табл. 1 следует, что проект 1 по методике Standish Group является проблемным: про-

ект завершен с превышением бюджета на 41 % и с превышением срока на 65 %. 

Из табл. 2 следует, что проект 2 по методике Standish Group является успешным: проект 

завершился в установленный срок, в рамках бюджета и предметной области. Что же произо-

шло на самом деле? 
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Таблица 1 – Показатели успешности IT-проекта 1: Разработка информационной системы управ-
ления продажами медицинской клиники (проект выполнен собственными силами ООО «Про-
мышленная медицина», г. Томск) 

Показатель План Факт 
Относительное  
отклонение, % 

Срок проекта, дней 102 169 +65 

Бюджет проекта, руб. 838000 1181000 +41 

Качество проекта 
Разработанная ИС  

соответствует техниче-
скому заданию 

Разработанная ИС  
соответствует техническому 

заданию 
- 

 
Таблица 2 – Показатели успешности IT-проекта 2: Разработка информационной системы управ-
ления продажами медицинской клиники (проект выполнен на заказ силами ООО «Софт Сервис 
Групп», г. Хабаровск) 

Показатель План Факт 
Относительное  
отклонение, % 

Срок проекта, дней 210 208 -1 

Бюджет проекта, руб. 3108000 3086000 -1 

Качество проекта 
Разработанная ИС  

соответствует техниче-
скому заданию 

Разработанная ИС соответ-
ствует техническому зада-

нию 
- 

  

Обратимся к данным табл. 3: команда проекта 1 выполнила всю работу на 39 дней 

быстрее и с бюджетом на 1905000 руб. меньше. Да, это потребовало от команды проекта 1 

более напряженного трудового графика, когда средняя продолжительность рабочего дня со-

ставила 9,2 часа. Первоначальные выводы о том, что проект 1 является проблемным, а про-

ект 2 является успешным, следует признать ошибочными. При сравнительном анализе про-

ектов выясняется, что проект 2 является проблемным, а проект 1 является успешным, т.к. 

проект 1 выполнен существенно быстрее и дешевле аналогичного проекта 2. Таким образом, 

для корректных выводов об успешности или проблемности проекта, следует сопоставить 

данные проекта с аналогичными проектами, либо привлекать экспертизу для оценки дли-

тельности, бюджета и качества проекта. В противном случае выводы об успехе или провале 

проекта могут с высокой степенью вероятности стать ошибочными и неубедительными.   

Приведем еще один пример из практики. В (табл. 4) представлены показатели успеш-

ности для IT-проекта 4: Развитие информационно-аналитического хранилища данных ком-

пании (проект выполнен собственными силами ООО «Электро Лэнд», г. Нижний Новгород). 

В соответствии с методикой Standish Group, проект 4 является успешным: завершился в 

установленный срок, в рамках бюджета и предметной области. Однако плановые сроки вы-

полнения проекта были установлены некорректно, что привело к средней продолжительно-

сти рабочего дня каждого участника проекта на уровне 14,6 часов в день. Этот экстремально 

высокий показатель свидетельствует о работе команды проекта на износ. Очевидно, что ко-

манда проекта не может долго работать в таком режиме, а выводы руководства данной ком-

пании об «успешности» проекта по формальным признакам следует признать несостоятель-

ными. Такими же несостоятельными следует признать выводы методики Standish Group об 

«успешности» подобных проектов, когда изначально сложно выполнимые показатели срока, 

качества и бюджета проекта выполняются за счет сверхусилий команды проекта и фактиче-

ской работой на износ с колоссальными рисками для жизни и здоровья участников проекта. 

Все эти важные аспекты выполнения IT-проектов, в том числе недостаточность привлечен-

ных трудовых ресурсов, упускаются из вида в методике Standish Group, что еще раз под-

тверждает, что с использованием данной методики невозможно сделать выводы об успешно-

сти IT-проектов. 
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Таблица 3 – Сравнение показателей эффективности управления для двух аналогичных 
IT-проектов 

Показатель Проект 1, факт Проект 2, факт 
Относительное 
отклонение, % 

Абсолютное 
отклонение 

Срок проекта, дней 169 208 +23 +39 дней 

Бюджет проекта, 
руб. 

1181000 3086000 +261 
+ 1905000 

руб. 

Качество проекта 
Разработанная ИС 

соответствует техни-
ческому заданию 

Разработанная 
ИС соответствует 

техническому 
заданию 

- - 

Средняя продолжи-
тельность рабочего 
дня для 1 участника 
проекта, часов 

9,2 8,3 -26 -0,9 ч. 

 
Таблица 4 – Показатели успешности IT-проекта 4: Развитие информационно-аналитического 
хранилища данных компании (проект выполнен собственными силами ООО «Электро Лэнд», г. 
Нижний Новгород)  

Показатель План Факт 
Относительное  
отклонение, % 

Срок проекта, дней 121 118 -3 

Бюджет проекта, руб. 1921000 1917000 -1 

Качество проекта 
Выполненный проект 

соответствует техниче-
скому заданию 

Выполненный проект соот-
ветствует техническому 

заданию 
- 

Средняя продолжи-
тельность рабочего 
дня для 1 участника 
проекта, часов 

8 14,6 +83 

Приведем еще один пример из практики. В табл. 5 представлены показатели успешно-

сти для IT-проекта 5: Внедрение и поддержка диспетчеризации санитарного автотранспорта 

в Алтайском крае (проект выполнен на заказ силами ООО «ЭйТи Консалтинг», г. Москва).  

Таблица 5 – Показатели успешности IT-проекта 5: Внедрение и поддержка диспетчеризации 
санитарного автотранспорта в Алтайском крае (проект выполнен на заказ силами  
ООО «ЭйТи Консалтинг», г. Москва) 

Показатель План Факт 
Относительное 
отклонение, % 

Срок проекта, дней 268 306 +14 

Цена продажи проекта, руб. 7700000 7700000 0 

Себестоимость проекта 
(бюджет проекта), руб. 

4902000 5931000 +21 

Валовая прибыль от реа-
лизации проекта, руб. 

2798000 1769000 -37 

Качество проекта 
Выполненный проект 

соответствует техниче-
скому заданию 

Выполненный проект 
соответствует техниче-

скому заданию 
- 

В соответствии с методикой Standish Group проект 5 является проблемным: фактиче-

ский срок проекта превысил плановый на 14 %, а фактический бюджет проекта превысил 

плановый на 21 %. Однако если обратиться к данным табл. 5, то становится понятным, что 
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для исполнителя проекта фактическая валовая прибыль от реализации проекта составила 

1769000 руб., несмотря на превышение сроков и бюджета проекта. Для ООО «ЭйТи Консал-

тинг» данный проект принес 1769000 руб. валовой прибыли и в соответствии с Регламентом 

управления проектами данной компании данный проект является успешным. В соответствии 

с данным Регламентом проект признается успешным, если фактическая валовая прибыль от 

его реализации превышает 0 руб. В данном случае на базе критериев, заложенных в методи-

ку Standish Group, невозможно получить адекватные ситуации выводы об успешности IT-

проекта. Критерии срока, бюджета и качества проекта, как показывает приведенный пример, 

недостаточны для анализа успешности IT-проектов, современные условия требуют расшире-

ния базы критериев и совершенствования методологии оценки успешности IT-проектов. 

Теперь вернемся к отчету CHAOS Report от Standish Group. Можно ли, после прове-

денного анализа доверять методике Standish Group и полагаться на данные этого отчета? Ко-

нечно, нет. При составлении данного отчета допущены явные методологические промахи, 

когда по компаниям разных стран и отраслей рассылаются анкеты с просьбой оценить все 

проекты компании за 2 года по трем критериям. После заполнения таких анкет необходимо 

использовать принципы сравнительного анализа или привлекать экспертизу для оценки за-

вершенных проектов и только потом делать выводы о соответствии проекта той или иной 

категории. По нашему мнению, привлечение экспертизы необходимо для оценки пула всего 

проектов, попавших в выборку. Иначе в категорию успешных могут попадать проекты с за-

вышенными бюджетами и необоснованно долгими сроками реализации. И наоборот, в кате-

горию проблемных или провальных могут попадать проекты, где, например, под давлением 

заказчика, исполнитель соглашался на существенное сокращение сроков и/или бюджета про-

екта. При реализации таких IT-проектов команда проекта неизбежно столкнется с невозмож-

ностью уложится в плановые сроки и бюджет, что, по методике Standish Group, выведет про-

ект в категорию проблемных или провальных.  

Необходимо отметить, что методика анализа успешности проектов, применяемая 

Standish Group, частично дублируется и в других исследованиях. В частности, по России по-

лучены следующие данные за 2019 г.: только 28 % IT-проектов реализуются в срок и в рам-

ках установленного бюджета, около 49 % IT-проектов имеют значительное отклонение от 

плана и бюджета [13]. Невозможно согласиться с результатами данного исследования, т.к. в 

нем, по аналогии с отчетом CHAOS Report, не проведен сравнительный анализ проектов с 

аналогичными проектами в отрасли и не привлекалась экспертиза для оценки адекватности 

бюджета и сроков проекта. Такой подход, как показано выше, полностью искажает объек-

тивную картину эффективности управления и успешности IT-проектов. В целом данные 

CHAOS Report следует признать недостоверными и не отражающими реальной картины 

успешности IT-проектов. 

Таким образом, в данном разделе на конкретных примерах подтверждена несостоя-

тельность методики Standish Group в связи с нарушением методологических принципов 

сравнительной оценки, отсутствием экспертизы фактических сроков и бюджета проектов, 

недостаточностью критериев успешности проектов, игнорированием точки зрения проводи-

мой оценки. Указанные недостатки в полной мере повторяются также в моделях Делоуна-

Маклина и Летса-Райна. 
 

Авторский алгоритм оценки успешности IT-проектов 

Учитывая изложенные факты, автором предлагается инновационный алгоритм оценки 

успешности IT-проектов (рис. 1). На первоначальном этапе необходимо сформировать пул 

IT-проектов, подлежащих оценке. Данную задачу необходимо решать, по нашему мнению, 

через механизм создания национального банка завершенных IT-проектов на принципах доб-

ровольности, системности, периодичности. Без такого банка любые попытки оценить успеш-

ность конкретного IT-проекта будут провальными в связи с нарушением методологических 

принципов сравнительной оценки и обязательной экспертизы плановых и фактических зна-

чений критериев успешности проекта.  
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Рис. 1. Алгоритм оценки успешности IT-проектов (составлено автором) 

Важным этапом предложенного алгоритма является выбор точки зрения для оценки 

успешности IT-проекта. Проект может быть оценен с точки зрения топ-менеджмента заказ-

чика, топ-менеджмента исполнителя, участников проекта со стороны заказчика, участников 

проекта со стороны исполнителя, собственников заказчика, собственников исполнителя, гос-

ударственных органов и других заинтересованных сторон. Вероятны ситуации, когда один и 

тот же проект может быть оценен по-разному в зависимости от выбранной точки зрения. 

Например, проект по разработке Информационной системы скрининга онкобольных (испол-

нитель: ООО «Философия.ИТ, г. Москва, заказчик: Клиника экспертной онкологии «Евроон-

ко» – ООО «Центр инновационных медицинских технологий», г. Москва) завершился с су-

щественным превышением сроков и бюджета проекта и принес исполнителю 4289000 руб. 

убытка. Для исполнителя данный проект следует признать провальным. Однако после внед-

рения данной информационной системы срок постановки диагноза сократился в 4,3 раза, а 

точность постановки диагноза повысилась на 8 %. Таким образом, для заказчика данный 

проект можно признать успешным. 

В пул критериев оценки успешности IT-проектов следует включать критерии, актуаль-

ные для конкретного проекта. Этот пул, как показано выше, не должен ограничиваться клас-

сическими критериями срока, бюджета и качества проекта. Необходимо также учитывать 

критерии: валовая прибыль от реализации IT-проекта, средняя продолжительность рабочего 

дня участников проекта, наличие критических инцидентов при выполнении проекта (смерть 
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или инвалидизация участника проекта, остановка продаж или приостановка деятельности 

компании в результате выполнения проекта, судебные решения на критические суммы по 

результатам выполнения проекта и др.), другие специфичные критерии, актуальные для кон-

кретного проекта. 

После расчета единичных показателей успешности IT-проекта осуществляется проце-

дура их стандартизации. Реализация данной процедуры вызвана тем, что единичные показа-

тели выражены в разных единицах и для их свертки требуется привести все показатели к 

единой системе измерения. Для показателей, рост которых снижает успешность IT-проекта, 

следует использовать обратную величину, т.е. 1/значение показателя. 

Рассчитанные показатели успешности IT-проекта (xij) стандартизируют по формуле 

xij = (aij – min aij ) / (max aij – min aij),    (1) 

где xij – стандартизированные показатели успешности j-го IT-проекта; 

min aij – минимальное значение (по j) i-го единичного показателя; 

max aij – максимальное значение (по j) i-го единичного показателя. 

При использовании формулы (1) следует использовать фактические показатели успеш-

ности сформированного пула IT-проектов.  

Далее определяется интегральный критерий успешности каждого IT-проекта Кj по 

формуле 

Кj = ki  * xij  ,     (2) 

где ki  – весовой коэффициент i-го единичного показателя, определяемый экспертным путем 

( ki  =1), выбор техники расстановки осуществляется привлекаемыми для этих целей экс-

пертами. 

При отсутствии аналогичных проектов, которые можно сравнить между собой, за базу 

для сравнения могут быть взяты плановые показатели анализируемого проекта. Лучшим IT-

проектом в выборке следует считать проект с максимальным значением Кj. В случае если Кj  

анализируемого IT-проекта меньше значения Кj лучшего IT-проекта в выборке не более, чем 

на 10 %, то такой проект рекомендуется признать успешным. В случае если Кj анализируемо-

го IT-проекта меньше значения Кj лучшего IT-проекта в выборке более чем на 10 % и не бо-

лее, чем на 50 %, то такой проект рекомендуется признать проблемным. В случае, если Кj 

анализируемого IT-проекта меньше значения Кj лучшего IT-проекта в выборке более чем на 

50 %, то такой проект рекомендуется признать провальным. Данные рекомендации нельзя 

применять формально, всегда необходима экспертиза проекта перед тем, как отнести его к 

той или иной категории. Например, в выборку могут попасть проекты со средней продолжи-

тельность рабочего дня сотрудников более 14 часов по каждому проекту. В таком случае да-

же проект с максимальным значением Кj нельзя признавать успешным, «успех» такого про-

екта связан с давлением на команду проекта, работой на износ, нарушением норм трудового 

законодательства.  

По результатам оценки успешности конкретного IT-проекта должны приниматься не-

обходимые управленческие решения, направленные, в том числе, на поощрение команды 

проекта в случае успеха. В случае признания проекта проблемным или провальным должны 

выявляться причинно-следственные связи, повлекшие неудовлетворительный результат, в 

обоснованных случаях уполномоченные лица должны привлекаться к ответственности. 

Накопленный проектный опыт, даже негативный, следует использовать в практике управле-

ния IT-проектами, в образовательных, научных, коммерческих и социальных целях. 

Предложенный алгоритм оценки успешности IT-проектов выгодно отличается от ранее 

известных подходов по следующим причинам: 

1. Реализован выбор точки зрения при оценке успешности IT-проектов. Это крайне 

важно, так как один и тот же проект может быть оценен по-разному разными заинтересован-

ными сторонами проекта.  
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2. Оценка успешности IT-проектов проводится на базе сравнения интегрального крите-

рия успешности проекта с лучшим проектом в выборке, а не путем сравнения плановых и 

фактических показателей одного и того же проекта. Такой подход кардинальным образом 

меняет всю систему оценки успешности IT-проектов, позволяет сравнивать проект с лучшим, 

что существенно повышает объективность проводимой оценки. 

3. Существенно расширена база критериев оценки успешности IT-проектов, которая 

наряду с традиционными критериями (срок, бюджет и качество проекта) может включать ва-

ловую прибыль от реализации IT-проекта, среднюю продолжительность рабочего дня участ-

ников проекта, наличие критических инцидентов при выполнении проекта, другие специ-

фичные критерии, актуальные для конкретного проекта. 

4. Решена проблема разнонаправленного значения единичных показателей путем рас-

чета интегрального критерия успешности IT проекта. 

5. Предусмотрен учет веса (значимости) единичных показателей успешности IT-проектов.  

6. Определены условия отнесения проекта к успешному, проблемному или провально-

му при разнонаправленном значении единичных показателей успешности IT-проектов.  

7. Предусмотрена обязательная экспертиза IT-проекта перед тем, как отнести его к той 

или иной категории. 

 

Заключение 

Сектор ИКТ РФ характеризуется положительной динамикой развития, основу которой 

составляет быстрорастущая ИТ-отрасль. Интенсивное развитие отрасли характеризуется 

наличием большого количества проблем, среди которых: недостаточная квалификация руко-

водителей проектов, неадекватность используемых методов для решения практических задач 

управления IT-проектами, а также низкая успешность IT-проектов в целом. Оценка успешно-

сти IT-проектов требует использования надежных подходов, гарантирующих обоснованную 

и достоверную оценку.   

В работе проведен анализ подходов к оценке успешности IT-проектов на примере ме-

тодики Standish Group, моделей Делоуна-Маклина и Летса-Райна. На конкретных примерах 

из практики управления IT-проектами в России доказана несостоятельность данных подхо-

дов в связи с нарушением методологических принципов сравнительной оценки, отсутствием 

экспертизы фактических сроков и бюджета проектов, недостаточностью критериев успешно-

сти проектов, игнорированием точки зрения проводимой оценки.  

Предложен инновационный алгоритм оценки успешности IT-проектов, основанный на 

преодолении ряда ограничений, заложенных в известных подходах. Реализация теоретиче-

ских и методических положений, изложенных в работе, позволит: 1) повысить обоснован-

ность и достоверность оценки успешности IT-проектов 2) проводить дифференцированную 

оценку с учетом различий в точке зрения заинтересованных сторон IT-проекта 3) сместить 

фокус с план-фактного анализа значений критериев успешности проекта на сравнение пока-

зателей с лучшим проектом в выборке 4) использовать расширенную базу единичных крите-

риев успешности проектов, которая наряду с традиционными критериями (срок, бюджет и 

качество проекта) может включать валовую прибыль от реализации IT-проекта, среднюю 

продолжительность рабочего дня участников проекта, наличие критических инцидентов при 

выполнении проекта, другие специфичные критерии, актуальные для конкретного проекта 5) 

применять предложенный интегральный критерий успешности IT-проекта для решения про-

блемы разнонаправленного значения единичных критериев с учетом их значимости 6) наря-

ду с формальным алгоритмом оценки успешности IT-проектов обращаться к методам экс-

пертных оценок для повышения обоснованности проводимой оценки. 
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УДК 339.138 

А. В. Комогорцева11 

ПОТРЕБИТЕЛЬСКИЙ ОПЫТ: СОДЕРЖАНИЕ И СТРУКТУРА 

A. V. Komogortseva 

CONSUMER EXPERIENCE: ITS CONCEPTION AND STRUCTURE 

Изучение потребительского опыта относит-

ся к важным направлениям теоретических и прак-

тических исследований в современном маркетин-

ге. В основе потребительского опыта лежит взаи-

модействие с потребителями, от эффективности и 

долгосрочного которого зависит конкурентоспо-

собность компании. Данная статья посвящена 

изучению категории потребительского опыта. В 

статье проводится сравнительный анализ суще-

ствующих подходов к определению потребитель-

ского опыта и его структурных элементов. В ходе 

анализа выделены три основных элемента потре-

бительского опыта (аффективный, когнитивный, 

поведенческий), а также предложен авторский 

подход к определению категории «потребитель-

ский опыт», которое содержит ключевые призна-

ки всех выделенных подходов и коррелирует с 

тремя основными элементами структуры потре-

бительского опыта. Результаты исследования мо-

гут быть использованы в дальнейших исследова-

ниях потребительского опыта. 

Ключевые слова: потребительский опыт, 

определение потребительского опыта, структура 

потребительского опыта, управление потреби-

тельский опытом, поведение потребителей  

 The study of consumer experience is an 

important area of the theoretical and practical 

research in modern marketing. The basis of the 

consumer experience is the effectiveness and 

long-term interactions with consumers, deter-

mining the competitiveness of the company. 

This article is devoted to the consumer experi-

ence study. The article includes the comparative 

analysis of existing approaches to the consumer 

experience definitions and its structural ele-

ments. During the analysis, three main elements 

of consumer experience (emotional, cognitive, 

behavioral) are identified, the author’s defini-

tion of the concept «consumer experience» is 

proposed, which contains the key features of all 

identified approaches and correlates with the 

three main elements of the consumer experience 

structure. The results of the study can be used in 

the further consumer experience research. 

 

 

Keywords: consumer experience, consumer 

experience definition, consumer experience struc-

ture, consumer experience management, consumer 

behavior  

 

Введение 

Потребительский опыт оказывает влияние на увеличение объема продаж, успех компа-

нии, которая заинтересована принимать активное участие в формировании эффективного и 

долгосрочного взаимодействия с потребителями, что позволяет развивать продуктивность 

компании, способствует росту прибыли, лояльности потребителей и, как следствие, конку-

рентоспособности данной компании. Стратегия развития и привлечения потребителей, по-

строенная с учетом потребительского опыта, является современным и результативным мар-

кетинговым подходом, а управление потребительским опытом отвечает тенденциям ме-

неджмента. 

Несмотря на актуальность исследования категории «потребительский опыт», в научной 

литературе важным ограничением в изучении данного понятия считается отсутствие обще-

принятого подхода к определению потребительского опыта и его структуре, что обусловлено 

наличием разнообразных подходов к понятию и содержанию потребительского опыта в ра-

ботах отечественных и зарубежных исследователей. В связи с этим автором работы ставится 

цель изучить категорию потребительского опыта.  

Для достижения поставленной цели в работе решаются следующие задачи: 
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– выделить основные подходы к определению потребительского опыта; 

– определить структурные элементы потребительского опыта. 

Научная новизна работы заключается в расширении теоретической базы изучения по-

нятия потребительского опыта, в том числе уточнения ключевых структурных элементов по-

требительского опыта. В работе предложено авторское определение потребительского опыта 

на основании проведенного сравнительного анализа существующих подходов к определению 

потребительского опыта. 

Теоретический анализ 

Категория «потребительский опыт» появилась в науке в 60-е гг. ХХ века и до сих пор 

изучается в рамках маркетингового подхода. Исследователи K. Lemon и P. C. Verhoef [1] в 

2016 г. рассмотрели развитие концепции потребительского опыта, которую разделили на 

семь основных этапов. Предложенная ранее концепция [1] была дополнена автором данной 

работы в части указания исследований, в которых ученые придерживаются определенного 

содержания и понимания потребительского опыта (табл. 1). 

Таблица 1 – Развитие концепции потребительского опыта с 1960 г. по настоящее время* 

Этап Период Характеристика Автор 

I 1960–1970 понимание потребительского опыта и принятие 
решений о покупке потребителем как отдельного 
процесса 

Ф. Котлер 
Д. Ховард  
и Дж. Шет 

II 1970–1980 связь удовлетворенности и лояльности потребите-
лей – оценка и отношение потребителей к опыту 

М. Холбрук  
и Э. Хиршман 

III 1980–1998 качество обслуживания: определение основных 
элементов потребительского опыта и построение 
карты пути потребителя 

А. Парасураман,  
В. Зейтамль,  
Л. Берри 

IV 1990–2000 развитие маркетинга взаимоотношений: учет об-
ратной связи потребителей в оценке потребитель-
ского опыта 

Д. Пайн  
и Д. Гилмор 

V 2000–2003 управление маркетингом взаимоотношений: вли-
яние отдельных элементов потребительского опы-
та друг на друга и на удовлетворенность потреби-
теля в целом 

Б. Пайн II, Л. Берри,  
С. Хош 

VI 2003–2010 клиентоориентированность: проектирование и 
управление потребительским опытом 

К. Прахалад  
и В. Рамасвами, 
Б. Шмитт 

VII 2010 – н. вр. взаимодействие с потребителями: признание роли 
самого потребителя в потребительском опыте 

П. Верхоеф, К. Лемон,  
О. У. Юлдашева,  
М. Ведел, Е. А. Лунева,  
Х. Ким 

*Источник: составлено автором на основе [1-6] 

Эволюция концепции потребительского опыта, представленная выше, позволяет сде-

лать вывод, что на протяжении исторического пути развития понятие потребительского опы-

та дополнялось новыми элементами и связями, сохраняя ключевые черты каждого из семи 

периодов в современном понятии потребительского опыта. 

Исследователи представляют потребительский опыт как процесс, охватывающий раз-

ные этапы принятия решения потребителем, зависящий от множества разных факторов, от-

личающихся на этапах принятия решения, особенностей самого потребителя, особенностей 

компании, ее продукта или услуги, качества и эффективности взаимодействия потребителя с 

компанией, степени его удовлетворенности и пр. 
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Такие исследователи как L. Dalmoro [7], K. Lemon, P. Verhoef [1], W. Tafesse [8] и др.  

установили, что потребительский опыт начинает формироваться до непосредственного мо-

мента принятия решения – во время знакомства с рекламой, отзывами других потребителей, 

рассказов близких и знакомых, от собственных впечатлений после использования подобного 

продукта или других продуктов компании (предыдущего потребительского опыта), из кото-

рых в последствии формируется уникальный потребительский опыт. 

Авторы [4, 7, 9, 10, 11, 12] указывают, что потребительский опыт продолжает формиро-

ваться в течение длительного времени во время постоянного взаимодействия потребителя с 

компанией/продуктом/услугой/брендом, через многочисленные точки контакта [5, 13] посте-

пенно проходя все этапы процесса принятия решения о покупке [1, 14]. Процесс формирова-

ния потребительского опыта представлен на схеме (рис. 1). 

Из схемы (рис. 1) видно, что формирование потребительского опыта зависит от двух 

компонентов. Первым компонентом является информация о компа-

нии/продукте/услуге/бренде, которая после обработки и целенаправленного применения по-

требителем трансформируется в знание. В контексте маркетинга знание рассматривается как 

информация, которая хранится у потребителя в памяти и в совокупности является представ-

лением потребителя о продукте, покупке и т. д. 

 

Рис. 1. Процесс формирования потребительского опыта (составлено автором) 

Вторым компонентом, обозначенным на схеме (рис. 1) и участвующим в формировании 

потребительского опыта, является предыдущий опыт потребителя, который состоит из зна-

ний, впечатлений, эмоций и т. д., полученных в процессе использования подобного продукта 

или взаимодействия с компанией/продуктом/услугой/брендом.  

Эмоциям в потребительском опыте придаётся важное значение, поскольку эмоции ока-

зывают сильное влияние на поведение потребителей и воздействуют на процесс принятия 

решения о покупке в целом. Просматривая рекламу, читая отзывы других потребителей, по-

купая продукты и используя их, потребитель постоянно испытывает различные эмоции.  
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На основании вышесказанного можно сделать вывод, что потребительский опыт состо-

ит из знания, которым обладает потребитель или получает из информации, поступающей по 

различным каналам, и эмоций, которые испытывает потребитель в множестве точек контакта 

на разных этапах принятия решения о покупке в процессе взаимодействия с компанией, про-

дуктом или услугой, брендом. Таким образом, автор данной работы предполагает, что струк-

тура потребительского опыта преимущественно состоит из когнитивного элемента (знания, 

познания) и аффективного элемента (эмоции, впечатления). 

Результаты исследования 

В ходе контент-анализа профильных источников удалось выделить несколько элемен-

тов в структуре потребительского опыта. Большинство авторов отметили когнитивный (A. 

De Keyser [11], H.J. Kim [6], K.N. Lemon, P.C. Verhoef [1], W. Tafesse [8], Е. К. Пантелеева 

[15], О. У. Юлдашева [4]), аффективный (M. Dalmoro [7], A. De Keyser [11], H.J. Kim [6], P. 

Klaus [9], K.N. Lemon, P.C. Verhoef [1], A.M. Trevinal [12], Е. А. Лунева [16], Е. К. Пантелеева 

[15], О. У. Юлдашева [4]), сенсорный (A. De Keyser [11], H.J. Kim [6], K.N. Lemon, P.C. 

Verhoef [1], A.M. Trevinal [12], Е. К. Пантелеева [15]), социальный (A. De Keyser [11], K.N. 

Lemon, P.C. Verhoef [1], W. Tafesse [8], Е. К. Пантелеева [15], О. У. Юлдашева [4]) и поведен-

ческий (M. Dalmoro [7], K.N. Lemon, P.C. Verhoef [1], W. Tafesse [8], Е. К. Пантелеева [15]) 

элементы потребительского опыта в своих работах. Это дает возможность подтвердить вы-

двинутое автором данной работы предположение, что структура потребительского опыта 

преимущественно состоит когнитивного и аффективного элементов. 

Далее был проведен анализ научной литературы, который позволил выделить основные 

подходы к определению потребительского опыта. Сравнительный анализ существующих 

подходов к определению потребительского опыта позволил выделить три основных подхода: 

аффективный, когнитивный и поведенческий (табл. 2). 

Таблица 2 – Сравнительный анализ подходов к определению потребительского опыта* 

Подход Характеристика Автор 

Аффективный 
подход 

Определяет потребительский опыт в узком смысле, как 
эмоциональную, персонализированную реакцию, которую 
получил потребитель в процессе взаимодействия с компа-
нией/продуктом/ 
услугой/брендом. Данный подход фокусируется на эмоцио-
нальном восприятии потребителя, которое, в свою очередь 
и влияет на потребительский опыт в целом. 

M. Dalmoro,  
P. Klaus, Е. А. Лу-
нева, М. В. Орло-
ва, О. У. Юлдаше-
ва и др. 

Когнитивный 
подход 

Основан на знании потребителя о компа-
нии/продукте/услуге/бренде, хранящемся у потребителя в 
памяти или обработанном из информации, которую потре-
битель получил из внешних источников – рекомендации, 
отзывы других потребителей, через коммерческие каналы 
информации и пр. 

H.J. Kim, S. Parise  
и др. 

Поведенческий 
подход 

В основе лежат все действия потребителя в каждой точке 
контакта с компанией/ продуктом/услугой/брендом 
на всех этапах процесса принятия решения о покупке. 

A. De Keyser и др. 

Источник: составлено автором на основе [4, 6, 7, 9, 10, 11, 14, 16] 

Выделенные подходы к определению потребительского опыта позволяют подчеркнуть 

основные характеристики определения потребительского опыта, который рассматривается в 

контексте каждого из трех подходов: 

– аффективный подход  во время формирования потребительского опыта потреби-

тель испытывает разные эмоции от воздействия в множестве точек контакта с компани-

ей/продуктом/ услугой/брендом на протяжении всего процесса принятия решения о покупке; 
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–  когнитивный подход  потребительский опыт формируется на основании знаний 

потребителя о компании/продукте/услуге/бренде и опыта взаимодействия с компани-

ей/продуктом/услугой/брендом; 

- поведенческий подход  потребительский опыт формируется на протяжении всего 

процесса принятия решения о покупке, на каждом этапе данного процесса от потребителя 

требуется совершить действие – перейти на следующий этап или отказаться от покупки. 

Следовательно, к основным элементам структуры потребительского опыта предлагает-

ся отнести три ключевых элемента: когнитивный, аффективный и поведенческий [17]. 

Когнитивный элемент. Потребитель использует имеющиеся у него знания, которые 

хранит в памяти, а также запускает познавательную деятельность на поиск необходимой ин-

формации. Важную роль играет личный (предыдущий) опыт, который получил потребитель 

от взаимодействия с компанией/продуктом/услугой/брендом, использования продукта или 

подобных продуктов. Знания потребителя всегда подкреплены полученным опытом [17]. 

Аффективный элемент. В процессе взаимодействия потребителя с компани-

ей/продуктом/услугой/брендом потребителя сопровождают эмоции и чувства. Потребитель 

имеет свои индивидуальные впечатления от предыдущего опыта, которые оказывают влия-

ние на текущий опыт [17]. 

Поведенческий элемент. Потребитель совершает различные действия во всех точках 

контакта с компанией/продуктом/услугой/брендом на всех этапах процесса принятия реше-

ния о покупке – до, во время и после покупки. Предыдущий опыт потребителя влияет на по-

ведение потребителя в процессе получения нового потребительского опыта [17]. 

Поскольку в современной научной литературе отсутствует единое определение потре-

бительского опыта что связано с многогранностью и сложностью данного явления и его от-

носительно недолгой историей изучения в современной науке, поэтому в данной работе 

предлагается авторское определение потребительского опыта. На основании выделенных 

ключевых элементов потребительского опыта авторский подход к определению понятия по-

требительского опыта основан на объединении существующих определений и включает 

компоненты всех трех подходов.  

Потребительский опыт – это результат взаимодействия потребителя с компани-

ей/продуктом/услугой/брендом, при котором возникают аффективные и когнитивные реак-

ции, влияющие на поведение потребителей в процессе принятия решения о покупке. 

Авторское определение учитывает, что потребительский опыт формируется на основа-

нии любого взаимодействия между потребителем и компанией, продуктом или услугой, 

брендом [7, 9, 11], в результате которого у потребителя возникают аффективные и когнитив-

ные реакции [1, 8, 12], в свою очередь, влияющие на поведение потребителя на протяжении 

всех этапов принятия решения о покупке [1, 14]. 

В отличие от существующих определений потребительского опыта авторское опреде-

ление потребительского опыта позволяет: 

1) подчеркнуть важность любого взаимодействия потребителя с компанией, продуктом 

или услугой, брендом; 

2) разделить реакции потребителя на взаимодействия с компанией, продуктом или 

услугой, брендом на две основные группы – аффективные и когнитивные; 

3) учесть влияние аффективных и когнитивных реакций потребителя на поведение по-

требителя в процессе принятия решения о покупке. 

Заключение 

По итогам настоящей работы были достигнуты следующие результаты: 

1) выделены основные подходы к определению потребительского опыта, в рамках ко-

торых определены три основных элемента структуры изучаемого понятия: когнитивный, аф-

фективный, поведенческий; 

2) предложено авторское определение, которое коррелирует с ключевыми элементами 

(когнитивный, аффективный, поведенческий) структуры потребительского опыта, выделен-
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ными в рамках данной работы. Авторское определение потребительского опыта позволяет 

объединить ключевые характеристики потребительского опыта, которые представлены в 

трех разных подходах к определению потребительского опыта, а именно: 

a) потребительский опыт складывается при каждом взаимодействии потребителя с 

компанией/продуктом/услугой/брендом; 

b) потребительский опыт состоит из когнитивных и аффективных реакций потребителя 

на каждое его взаимодействие с компанией/продуктом/услугой/брендом; 

c) когнитивные и аффективные реакции потребителя влияют на его поведение в про-

цессе принятия решения о покупке. 

Понимание структуры потребительского опыта, взаимосвязи его ключевых элементов 

отвечает актуальным запросам современного научного мира не только с теоретической, но и 

практической точки зрения. Дальнейшие исследования могут быть направлены на изучение 

соотношения каждого из элементов потребительского опыта в его структуре, преобладание 

того или иного структурного элемента потребительского опыта в процессе принятия реше-

ния о покупке, а также на разработку методологии измерения и оценки выделенных элемен-

тов потребительского опыта. 
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Р.И. Мазитов, О.В. Антипова, О.А. Фатхутдинова12 

ОЦЕНКА УРОВНЯ РАЗВИТИЯ ESG БАНКОВ 

R.I.Mazitov, O.V. Antipova, O.A. Fatkhutdinova 

ASSESSMENT OF ESG DEVELOPMENT LEVEL IN BANKING 

Понятие ESG является относительно новым, 

которое стало применяться в деятельности отече-

ственных банков, реализацию стратегии в направ-

лениях экологического, социального и экономиче-

ского развития банка. Устойчивое развитие банков 

является важным элементом в создании добавлен-

ной стоимости для акционеров и заинтересован-

ных сторон, позволяя увеличивать капитализацию, 

привлекать инвесторов, достигать лидирующие 

позиции на отраслевом рынке. В статье приведен 

критический анализ ранее опубликованных иссле-

дований по теме ESG, предложены показатели для 

оценки устойчивого развития банков в соответ-

ствии с принципами ESG. Практическая значи-

мость исследования заключается в возможности 

использования полученных результатов в разра-

ботке мероприятий по дальнейшему развитию 

устойчивости банков в соответствии с принципа-

ми ESG. Рассматриваемый инструмент оценки 

банков является начальным этапом и имеет свои 

ограничения, так как на данном этапе экспертное 

мнение играет большую роль при разработке по-

казателей оценки и диапазоны измерения.  

Ключевые слова: ESG, устойчивое развитие, 

экологический аспект, социальные аспект, эконо-

мический аспект 

 The concept of ESG is relatively new, that 

has begun to be used in the activities of domestic 

banks, implementing strategies in the areas of 

environmental, social and economic development 

of the bank. Sustainable development of banks is 

an important element in creating added value for 

shareholders and stakeholders, allowing them to 

increase capitalization, attract investors, and 

achieve leading positions in the industry market. 

The article provides a critical analysis of previ-

ously published research on the topic of ESG and 

proposes indicators for assessing the sustainable 

development of banks in accordance with ESG 

principles. The practical significance of the study 

lies in the possibility of using the results obtained 

in the development of measures to further devel-

opment of banks sustainability in accordance 

with ESG principles. The considered bank as-

sessment tool is an initial stage and has its limita-

tions, since at this stage expert opinion plays a 

big role in the development of assessment indica-

tors and measurement ranges. 
 
Keywords: ESG, sustainable development, en-

vironmental aspect, social aspect, economic aspect 

 

Введение  

В последнее десятилетие финансовый рынок все больше обращает внимание на вопро-

сы устойчивого развития, и банки играют ключевую роль в ESG-трансформации экономики. 

Они осознают значимость факторов ESG и постепенно внедряют принципы экологической, 

социальной и корпоративной ответственности в свою деятельность. 

Банки постепенно внедряют в работу принципы экологической, социальной и корпора-

тивной ответственности (ESG), что обусловлено следующими основными факторами: 

1. Являются ключевой структурной составляющей экономики и должны отвечать на 

запросы общества по устойчивому развитию, поддерживать движение к углеродно-

нейтральной экономике. 

2. Все три основных типа рисков, с которыми сталкиваются банки, – кредитный, ры-

ночный и операционный – подвержены влиянию климатических рисков в различной степени. 

Требуется усовершенствование рисковой политики банков в связи повышением значимости 

факторов ESG в свете изменения климата и общей реакции общества на него. Очень важно, 

чтобы банки могли измерять и контролировать риски ESG, включать их в свою стратегию [1]. 
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3. Подотчетны национальным банкам своих стран в отличие от разрозненных по от-

раслям корпоративных компаний. Поэтому в развитых странах инициативы внедрения ESG-

принципов часто проходят через банки, которым проще поставить подобную задачу и через 

которые проще реализовывать всю глубину финансовой цепочки вплоть до конечного потре-

бителя [2]. 

По состоянию на 2021 год исследователи отмечают невысокий уровень использования 

банками ESG-факторов, активно ESG-трансформацией занимаются во многом крупные иг-

роки, а банки за пределами топ-20 собираются включиться в данный процесс со следующего 

года. Столь слабая заинтересованность средних и небольших банков в ESG-трансформации 

объясняется тем, что к таким кредитным организациям не предъявляются иностранные тре-

бования, в отличие от крупных игроков, привлекающих фондирование на международных 

рынках и работающих с западными контрагентами.[2]. 

Помочь в соблюдении ESG-принципов для дальнейшего развития экономики в ближайшее 

десятилетие призваны регулятивные стимулы со стороны Банка России и ВЭБ.РФ [3]. 

Банк России проводит активную политику в качестве участников различных междуна-

родных сообществ, в повестку которых входит ESG-банкинг 

Теоретическая часть 

В настоящее время существует обширная литература, посвященная анализу влияния 

оценок ESG на результаты деятельности организаций, однако существует недостаток иссле-

дований, в которых рассматривались бы показатели банков. Несмотря на обилие исследова-

ний, необходимо отметить отсутствие единой методологии исследования того, как именно 

оценки ESG связаны с финансовыми результатами и рисками. Это выражается не только в 

наличии значительной вариации данных, на которых проводятся эмпирические исследова-

ния, но и выборе зависимых переменных. В связи с тем, что существует недостаток исследо-

ваний связи устойчивого развития с показателями банков, обзор литературы был проведен 

без учета вида экономической деятельности организации, в предположении, что влияния 

устойчивого развития будет аналогичным для организаций разных типов, а также что мето-

дология исследования может быть инвариантной к виду экономической деятельности. 

Р.А. Сербан [4] с соавторами продемонстрировали, что чем выше уровень ESG, тем 

выше рыночная капитализация и добавленная стоимость компании. А. Деваль с соавторами  

[5] исследовали влияние уровня ESG на кредитные рейтинги и показали, что показатели ESG 

воздействуют на денежные потоки и вероятность дефолта по кредитным обязательствам, 

вследствие чего должны включаться в кредитный анализ и оценку кредитоспособности ком-

паний. При этом основное влияния по их результатам оказывают социальная компонента и 

управление.  

С. Ким и З. Ли [6] исследовали влияние факторов ESG на финансовые показатели и 

риск компаний. Они обнаружили положительное влияние ESG на корпоративную прибыль-

ность, причем наиболее выражен эффект для крупных фирм. Также высокие показатели ESG 

детерминируют высокий кредитный рейтинг, однако влияние отдельных компонент разно-

направлено. Высокий уровень управления повышает кредитный рейтинг, тогда как высокий 

уровень экологической составляющей, напротив, снижает его. В целом исследователи при-

ходят к выводу о необходимости повышения показателей ESG для максимизации стоимости 

и минимизации риска публичных компаний.  

Ф. Барт с соавторами  [7] исследовали влияние уровня ESG Европейских фирм на ве-

личину их кредитного спреда. Они выявили, что фирмы с наихудшими показателями ESG по 

экологической составляющей имеют в среднем более высокий кредитный спред по сравне-

нию с фирмами с более высокими показателями ESG. Разница достигает 25 базисных пунк-

тов. Такой результат можно объяснить фактом, что ведение экологичного бизнеса снижает 

риски фирмы. Рост социально составляющей, напротив, снижает кредитный спред фирм в 

среднем на 22 базисных пункта. Социальные фирмы могут иметь более высокий уровень 

риска, связанный с потенциальной растратой ценных ресурсов. В целом же в долгосрочном 
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периоде оценки ESG являются основным детерминантом кредитного спреда, и фирмы могут 

влиять на кредитный риск посредством улучшения своих ESG оценок. 

В. Назарова и В. Лаврова [8], изучая инвестиционную привлекательность публичных 

компаний промышленного сектора с точки зрения влияния на нее оценок ESG, показали, что 

с ростом ESG вероятность выплаты дивидендов возрастает, стоимость капитала компаний 

снижается, в то время как рентабельность капитала не меняется. Однако исследователи при-

шли к выводу, что хорошие показатели ESG компании не являются однозначной гарантией 

инвестиционной привлекательности. 

Опираясь на методы и зависимые переменные, использованные авторами данных работ 

(табл. 1), показал, что наиболее часто в качестве зависимой переменной используются Q То-

бина, ROE, ROA, кредитные рейтинги, которые в совокупности демонстрируют финансовые 

результаты и риски, что позволяет оценить влияние оценок ESG на возможности по привле-

чению ресурсов и их эффективному использованию. Наиболее используемым инструмента-

рием является панельная регрессия, позволяющая исследовать влияние ESG компаний на ре-

зультат с учетом временных изменений. 

Таблица 1 – Исследования связи показателей устойчивого развития  
и финансовых результатов организации* 

Авторы, 
год 

Выборка 
Зависимые  

переменные 
Метод Результат 

Назаро-
ва, Лав-
рова 
(2022) 

компании из амери-
канского S&P 500 и 
европейского S&P 350, 
2010-2020  

Q Тобина, ROE, 
стоимость ка-
питала и веро-
ятность выпла-
ты дивидендов 

Различия 
средних,  
панельная ре-
грессия 

Прямая связь показателей 
ESG с Q Тобина, вероятно-
стью выплаты дивидендов. 
Обратная – со стоимостью 
капитала. Не обнаружена – 
с рентабельностью соб-
ственного капитала 

Деваль  
и др. 
(2017) 

56 итальянских  
и испанских  and Span-
ish публичных компа-
ний в 2015 году 

кредитные 
рейтинги 

порядковая 
логистическая 
регрессия 

Прямая связь показателей 
ESG с кредитным рейтингом 

Сербан  
и др. 
(2022) 

5557 компаний  
9 видов экономиче-
ской деятельности из 
78 стран и 6 регионов 
(Америки: 2144; Азия: 
1770;  

рыночная ка-
питализация, 
добавленная 
стоимость 

множествен-
ная линейная 
регрессия, 
квантильная 
регрессия 

Прямая связь показателей 
ESG с рыночной капитали-
зацией и добавленной сто-
имостью 

 Европа: 1232; Океания: 
311; Африка: 90; Вели-
кобритания: 10) 

   

Ким  
и Ли 
(2021) 

172 437 наблюдений с 
1991 to 2013 по дан-
ным 4708 фирм всех 
видов экономической 
деятельности 

ROA, кредит-
ный рейтинг 

множествен-
ная регрессия 

Прямая связь показателей 
ESG с корпоративной  
доходностью и кредитными 
рейтингами 

Мирал-
лес-
Кирос  
и др. 
(2018) 

73 компании из Брази-
лии с 2010 по 2015 

цена акции панельная ре-
грессия 

рынок не демонстрирует 
значимой реакции на пока-
затели ESG, поскольку они 
уже включены в цену акций 

*Источник: составлено автором. 
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С учетом этого, представляется возможным исследовать влияние устойчивого развития 

российских банков на показатели Q Тобина (1 модель), ROE и ROA (2 модель), кредитные 

рейтинги (3 модель) с использованием панельной регрессии (табл. 2). 

 
Таблица 2 – Статистически значимые результаты регрессионного анализа 
влияния показателей устойчивого развития на показатели деятельности банков 

Р
ег

р
е

сс
о

р
ы

 кредитный рейтинг прибыль Собственный капитал 

модель 1 модель 2 модель 3 модель 1 модель 2 модель 1 модель 2 модель 3 

Показатели ESG 

E 
0,25 

(0,088) 
– – – – 

-10300000 
– – 

(0,352) 

S – – – – – 
-8752346 

– – 
(0,678) 

G – – 
0,22 

(0,031) 
– 

10600000 
(0,025) 

18500000 
(0,018) 

13100000 
(0,025) 

– 

ESG – 
5,97 

(0,035) 
– 

299000000 
(0,045) 

– – – 
479000000 

(0,039) 

Контрольные переменные 

размер 
банка 

+ – – – – + + – 

год 
(2020) 

– – – + + + + + 

В целом, анализируя табл. 2, можно сделать вывод, что из всех составляющих устойчи-

вого развития наибольшее влияние на показатели деятельности банков оказывает корпора-

тивная составляющая, либо интегральная оценка. Экологическая составляющая значимо 

влияет только на кредитный рейтинг. Социальная же составляющая не оказывает значимого 

влияния на показатели деятельности банков.  

Таким образом, можно сделать вывод, что показатели устойчивого развития не оказы-

вают влияния на относительные показатели эффективности банковской деятельности, однако 

влияют на кредитный рейтинг и абсолютные показатели прибыли и собственного капитала. 

Эмпирическая часть 

В настоящее время существует ряд подходов к оценке устойчивого развития, которые, 

опираясь на одни и те же принципы, различаются по составу показателей. 

Разные рейтинговые агентства имеют свои методологии по составлению рейтинга ESG 

для финансовых и нефинансовых компаний, а также для суверенных и субсуверенных обра-

зований. Вследствие этого разные агентства могут предоставить разные оценки ESG для од-

ной и той же компании.  

В связи с этим в работе будут выявлены общие показатели разных методологий, а так-

же показатели, которые в некоторых из методологий не учитываются. Показатели будут рас-

сматриваться исходя из методологий, применяемых для нефинансовых организаций. В каче-

стве базовых показателей, были выбраны методологии таких рейтинговых агентств как: 

 кредитное рейтинговое агентство АО «Эксперт РА» (РА); 

 Аналитическое кредитное рейтинговое агентство (АКРА); 

 ООО «Национальное Рейтинговое Агентство» (НРА). 

В табл. 3 представлены показатели, общие для всех приведенных методологий. 
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Таблица 3 – Общие показатели методологий разных рейтинговых агентств 

Блок Показатель АКРА РА НРА 

Блок E 1.1 Водопользование и влияние на водную среду Да Да Да 

1.2 Экологическая политика Нет Да Да 

1.3 Влияние на атмосферу  Да Да Да 

1.4 Отходы и упаковка Да Да Да 

1.5 Энергоэффективность и энергопотребление Да Нет Да 

1.6 Землепользование и влияние на землю Нет Да Да 

1.7 Изменение климата Нет Нет Да 

1.8 Биоразнообразие Нет Нет Да 

1.9 Учет показателей, влияющих на окружающую среду  Нет Да Нет 

Блок S 2.1 Условия труда и безопасность на производстве Да Да Да 

2.2 Социальные инвестиции и социальная поддержка Да Нет Да 

2.3 Политика в области корпоративной социальной ответственности  Нет Да Нет 

2.4 Кадровая политика и текучесть кадров Да Да Да 

2.5 Оплата труда Да Да Да 

2.6 Социальная защищенность и профессиональное развитие  
сотрудников 

Нет Да Да 

Блок S 2.7 Гендерный состав и дискриминация Да Нет Да 

2.8 Работа с клиентами Нет Да Нет 

2.9 План по улучшению социально-значимых показателей Нет Да Нет 

Блок G 3.1 Деловая репутация Да Да Нет 

3.2 Стратегия развития Да Да Да 

3.3 Степень транспарентности информации Да Да Да 

3.4 Система управления рисками Да Да Да 

3.5 Деятельность исполнительных органов Да Да Нет 

Блок G 3.6 Защита прав собственников Да Да Да 

3.7 Эффективность Совета директоров Да Да Да 

3.8 Управление в области устойчивого развития Нет Нет Да 

3.9 Независимость Совета директоров Да Нет Нет 

Таким образом, можно заметить сильное различие между видами используемых пока-

зателей. Индивидуальность рейтинговых агентств приводит к тому, что получение высокого 

ESG-рейтинга в одном агентстве не является гарантом получения такой же оценки в ином 

агентстве. К тому же методологии агентств рассчитаны на присвоение ESG-рейтинга всем 

компаниям независимо от их отраслевой принадлежности. 

Поэтому целью исследования является разработка практического инструмента для 

оценки развития банков с учетом принципов ESG. Задача исследования состоит в рассмотре-

нии метода экспертных оценок и возможностей его использования на практике для оценки 

устойчивого развития банка в соответствии с принципами ESG, а также в разработке меро-

приятий для их дальнейшего развития. Объектом нашего исследования выступает подход 

интегральной оценки уровня развития ESG банков. 

Научная новизна проведенного исследования заключается в формировании теоретико-

методического положения по оценке устойчивого развития банка в рамках концепции ESG, 

отличительной особенностью которой является применение рейтинговой оценки, характери-

зующей деятельность банка по каждому блоку ESG в привязке к собственной стратегии 

устойчивого развития и факторам внешней среды. 

Результаты исследования 

Авторами, применяя метод экспертных оценок и проведя мониторинг определения 

ESG-рейтингов рейтинговыми агентствами, были разработаны показатели для оценки уровня 

развития ESG отечественных банков (табл. 4). 



ISSN 2312-5535. 2024. № 1 (41)  113 

 

Таблица 4 – Показатели для рейтинговой оценки уровня развития ESG банков [9] 

 Номер 
п/п 

Индикаторы 

Б
л

о
к 

о
ц

ен
ки

 E
  

1 Потребление воды  

2 Энергопотребление 

3 Переход к электронному документообороту 

4 Наличие программы сбора бытовых отходов для переработки 

5 Доля возобновляемых источников энергии в энергопотреблении 

6 Наличие программы/ политик, направленной на снижение количества  
используемого пластика 

7 Удельные валовые выбросы парниковых газов в СО2 эквиваленте 

8 Учет экологических факторов риска в деятельности клиентов 

9 Ответственное финансирование 

10 Наличие рисков, связанных с изменением климата, среди перечня актуальных рисков  
для компании 

Б
л

о
к 

о
ц

ен
ки

 S
  11 Участие в добровольных инициативах в области устойчивого развития 

12 Привлечение «зеленого» финансирования 

13 Благотворительность 

14 Корпоративное волонтерство 

15 Гендерный баланс: доля женщин на руководящих должностях 

16 Наличие программ развития персонала/ обучение сотрудников 

Б
л

о
к 

о
ц

ен
ки

 S
 

17 Наличие программ поддержки/ материальной помощи 

18 Наличие программы добровольного медицинского страхования (ДМС) и других форм ме-
дицинского обслуживания для работников 

19 Наличие мероприятий по поддержке сотрудников в области жилищного обеспечения 

20 Наличие корпоративных программ пенсионного страхования 

21 Наличие механизма обратной связи 

22 Инклюзивность 

23 Доступность и качество услуг 

24 Обеспечение безопасности данных и финансовых продуктов 

25 Финансовая грамотность 

26 Этика продаж 

27 Гендерный баланс: соотношение мужчин и женщин по категориям сотрудников 

28 Возрастной баланс: соотношение сотрудников разных возрастов 

29 Нематериальная мотивация персонала 

30 Текучесть кадров 

Б
л

о
к 

о
ц

ен
ки

 G
 

31 Прозрачность структуры владения 

32 Имидж банка  

33 Наличие контролирующего акционера/ участника 

34 Наличие и эффективность работы ключевых комитетов совета директоров 

35 Наличие и эффективность системы управления рисками и внутреннего контроля 

36 Закрепление обязанностей и задач внутреннего аудита 

37 Наличие внутренних нормативных документов в отношении внутреннего аудита 

38 Наличие отчета об устойчивом развитии 

39 Финансовая информация: соответствие содержания раскрываемой информации  
национальным и международным требованиям и лучшим практикам 

40 Финансовая информация: своевременность раскрытия и доступность информации 

41 Интеграция повестки ESG через суд 
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Окончание табл. 4 
Б

л
о

к 
о

ц
е

н
ки

 G
 

Номер 
п/п 

Индикаторы 

42 Наличие подразделения или директора/ топ-менеджера по устойчивому развитию 

43 Выявление и управление рисками в области устойчивого развития 

44 Взяточничество и коррупция 

45 Интеграция ЦУР в корпоративную структуру и/или стратегический план 

46 Доступность информации, представленной в отчетах 

47 Участие в инициативах в рамках развития практики ESG 

48 ESG-прозрачность 

49 Наличие опубликованной долгосрочной стратегии 

50 Интеграция ESG в долгосрочную стратегию 

51 Нефинансовая информация: своевременность раскрытия и доступность информации 

 

Все показатели были сгруппированы по 3 группам, соответствующим каждой букве 

ESG оценки. По каждому показателю дается оценка одна из трех значений: 0, если явление 

отсутствует; 0,5, если присутствует, но выражено слабо, и 1 – если присутствует. 

Оценка банка производится по всей совокупности всех показателей на основе инте-

грального значения: 

. (1) 

На каждый аспект ESG условно влияют три основных источника влияния – внутренняя 

стратегия, внешняя стратегия, государственная политика (рис. 1). Независимо от направления 

ESG каждый отдельно взятый аспект имеет индикаторы, одновременно находящиеся под влия-

нием всех трех сил, что говорит от том, что все 3 аспекта в той или иной степени взаимосвязаны 

друг с другом и под влиянием изменения одного возможно изменение двух других. 

 

Рис. 1. Индикаторы ESG в разрезе источника влияния 
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Интегральные значения лидеров отрасли были прошкалированы при помощи шкалы 

определения итоговой. Шкала определения итоговой оценки представлена на рис. 2. Итого-

вые данные были занесены в табл. 5. 

  

Рис. 2. Шкалы определения итоговой оценки 

 

Из данных табл. 2 видно, что лидеры банковской отрасли имеют только две оценки 

уровня: высокий и очень высокий.  

 
Таблица 5 – Итоговые оценки показателей ESG за 2021 г.  

Банк 
Итоговый 

балл  
по блоку E 

Итоговый 
балл  

по блоку S 

Итоговый 
балл  

по блоку G 

Итоговый 
балл ESG 

Уровень ESG 

Ак Барс Банк 5,5 16,5 16,5 0,75 Высокий 

ВТБ 9 15,5 14 0,75 Высокий 

Газпромбанк 9 17 16,5 0,83 Очень высокий 

Райффайзенбанк 8 16 14,5 0,75 Высокий 

Тинькофф Банк 8 17 14,5 0,77 Высокий 

Банк «Центр-инвест» 8 17 18 0,84 Очень высокий 

Московский кредит-
ный банк 

9 18 18 0,88 Очень высокий 

Источник: рассчитано авторами 
 

На рис. 3 представлена лепестковая диаграмма сравнительного анализа уровня разви-

тия каждого блока ESG на примере одно из лидеров и аутсайдера отрасли, а именно банков 

«Ак Барс Банк» и «Кубань кредит» соответственно. 
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Рис. 3. Сравнительный анализ уровня каждого блока ESG на лидера  
и аутсайдера отрасли за 2021 г. 

 

Исходя из анализа аспектов ESG, можно сделать ряд следующих выводов:  

1) В разрезе ESG аспект S имеет более высокое значение по сравнению с E и G. 

2) Лидеры отрасли имеют равно пропорциональное развитие всех трех аспектов ESG. 

3) Аутсайдеры рынка или банки с низким уровнем интегрального значения ESG разви-

тия банка имеют значительный перекос в сторону аспекта. 

4) Большинство анализируемых банков имеют высокий показатель ESG. 

5) Достижение высокого уровня интегрального значения ESG развития банка возможно 

лишь при пропорциональном развитии всех трех аспектов ESG. 

6) Изменение одно аспекта ESG приведет к изменению двух других.  

Для выявления дальнейших тенденций значения ESG в целом и каждого аспекта, в 

частности, был спрогнозирован уровень ESG до 2025 г. Прогноз был составлен на примере 

банка «Дом.РФ», т. к. только он на момент исследования имел в публичном доступе отчет об 

устойчивом развитии за 2022 г. Отметим, что отчет об устойчивом развитии данных банк 

стал публиковать только начиная с 2022 года.  

 

Рис. 4. Прогноз интегрального значения ESG развития банка «Дом.РФ» до 2025 г. 
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Рис. 5. Алгоритм решений для корректировки уровня отдельных аспектов в области ESG за счет точечных мероприятий 
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Как видно из рис. 4, имеется четкая тенденция того, что по мере публикации отчет-

ности происходит резкий рост интегрального значения ESG. Исходя из прогноза, к 2025 

году уровень развития ESG банка ДОМ. РФ достигнет значения очень высокий.  

Для корректировки уровня отдельных аспектов в области ESG за счет точечных ме-

роприятий было построено дерево решений (рис. 5). 

Определение ключевых показателей KPI ESG для мониторинга каждого аспекта в 

целом приведёт к увеличению уровня всех 3 аспектов за счет определения ключевых то-

чек влияния на каждый аспект через отдельно взятый индикатор.  

ESG – кредиты. За счет снижения ставки по кредитам возможно снизить углеродный 

след, увеличить количество партнеров, интегрирующих в свою деятельность ESG повестку, 

что, в свою очередь, может простимулировать E (зеленное кредитование) и G (имидж). 

Создание центров ESG-консультирования. Стимулирование E и G будет достигаться 

за счет индикаторов добровольное участие в ESG-проекта и продвижение ESG-повестки, 

Имидж.  

Исходя из этого, было акцентировано внимание на аспектах G и E, но ввиду взаимо-

зависимости всех трех показателей друг от друга мероприятия также были направлены на 

увеличение аспекта S. 

Заключение 

Таким образом, можно сделать следующие выводы: 

1. Проведенная оценка влияния уровня устойчивого развития российских банков на 

показатели рентабельности собственного капитала, рентабельности активов, Q Тобина, 

кредитный рейтинг, прибыли и собственного капитала банка с использованием моделей 

панельной регрессии, отличающиеся оригинальной спецификацией и позволяющие опре-

делить отдачу от роста показателей устойчивого развития, показала, что в отличие от 

аналогичных зарубежных исследований для российских банков показатели устойчивого 

развития не оказывают влияния на относительные показатели эффективности банковской 

деятельности, однако влияют на кредитный рейтинг и абсолютные показатели прибыли и 

собственного капитала. 

2. В статье была предложена модель оценки уровня устойчивого развития банков в 

соответствии с принципами ESG, отличительной особенностью которой является приме-

нение рейтинговой оценки, характеризующей деятельность банка по каждому блоку ESG 

в привязке к собственной стратегии устойчивого развития и факторам внешней среды. 

3. Для корректировки отдельных аспектов ESG и достижения устойчивого развития 

было разработано дерево решений, учитывающее закономерности, выявленные в ходе 

анализа. Отставание наиболее значительно выражено в аспекте E, в то время как аспекты 

G и S имеют более слабое отставание. Для каждого аспекта были предложены мероприя-

тия, направленные на его улучшение. 
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М.В. Уманская, И.В. Эмих1 

УПРАВЛЕНИЕ ИНВЕСТИЦИОННЫМИ ПРОЕКТАМИ 
НА ОСНОВЕ ИНТЕГРАЛЬНОЙ ОЦЕНКИ ИХ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

M.V. Umanskaya, I.V. Emikh 

MANAGEMENT OF INVESTMENT PROJECTS BASED ON AN  
INTEGRAL ASSESSMENT OF THEIR EFFECTIVENESS 

Статья посвящена обоснованию необходи-

мости совершенствования инструментария для 

оценки эффективности проектов и разработке ин-

тегрального показателя эффективности инвестици-

онных проектов. Проанализированы различные 

существующие методологические подходы, а так-

же показатели, используемые в настоящее время 

для оценки эффективности проектов. Установлено, 

что до сих пор не сформирована общепризнанная и 

доступная для применения методика комплексной 

оценки проектов с использованием и количествен-

ных, и качественных оценочных показателей. В 

целях развития существующего методического 

инструментария приведена система количествен-

ных и качественных показателей оценки эффек-

тивности инвестиционного проекта и проведен 

сравнительный анализ методического обеспечения 

при проведении оценочных процедур с выделени-

ем основных недостатков. На основе проведенного 

анализа количественных и качественных показате-

лей эффективности проекта выведена формула 

определения итогового интегрального показателя 

эффективности с целью обеспечения более эффек-

тивного управления инвестиционными проектами.  

Ключевые слова: инвестиционный проект, 

инвестиционная привлекательность, дисконти-

рованный срок окупаемости, чистая текущая 

стоимость, внутренняя норма доходности, ин-

декс доходности инвестиций, интегральный по-

казатель, эффективность проекта 

 The article is devoted to the substantiation 

of the need to improve the tools for assessing 

the effectiveness of projects and the develop-

ment of an effectiveness integral indicator of 

investment projects. Various existing methodo-

logical approaches are analyzed, as well as indi-

cators currently used to assess the effectiveness 

of projects. It has been established that a gener-

ally accepted and accessible methodology for 

comprehensive assessment of projects using 

both quantitative and qualitative assessment in-

dicators has not yet been formed. In order to 

develop the existing methodological tools, a 

system of quantitative and qualitative indicators 

for assessing the effectiveness of an investment 

project is presented and a comparative analysis 

of the main quantitative indicators is carried out, 

highlighting the main shortcomings of each in-

dicator. Based on the analysis of quantitative 

and qualitative indicators of project efficiency, a 

formula was derived for determining the final 

integral indicator of efficiency in order to en-

sure more effective management of investment 

projects. 

Keywords: investment project, investment at-

tractiveness, discounted payback period, net present 

value, internal rate of return, investment return in-

dex, integral indicator, project efficiency 

 
 

 

Введение 

На современном этапе развитии в Российской Федерации значительное внимание уде-

ляется поиску эффективных способов повышения инвестиционной привлекательности про-

ектов и расширения инвестиционной активности предпринимателей. Согласно Прогнозу со-

циально-экономического развития Российской Федерации на 2024 г. рост национальной эко-

номики в предыдущем году сопровождался высокой инвестиционной активностью. По ито-

гам первого полугодия 2023 г. прирост инвестиций в основной капитал составил 7,6 %. В 
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конце 2023 г. следует ожидать высоких темпов роста инвестиций – порядка 6,0 % [5].В связи 

с этим особое внимание следует уделять поиску и отбору наиболее привлекательных объек-

тов для инвестиций.  

Для управления инвестиционными проектами необходима адекватная методика оценки 

их эффективности по множеству критериев, которая позволит определить потенциальные 

риски, оценить ожидаемую отдачу и принять обоснованные решения по развитию бизнеса. 

Оценка эффективности инвестиционного проекта, как правило, осуществляется на основании 

расчета нескольких показателей, что позволяет более точно оценить потенциал и риск инве-

стиционных вложений. В ходе оценки инвестиционной привлекательности проекта целесо-

образно использовать несколько показателей. Это обусловлено тем, что один и тот же инве-

стиционный проект может оказаться привлекательным для инвестора при расчете одного по-

казателя и непривлекательным при расчете другого показателя. Однако применение несколь-

ких показателей в процессе оценки инвестиционной привлекательности проекта представля-

ется достаточно длительным и трудоемким процессом.  

Для решения данной дилеммы необходимо разработать и использовать универсальный 

интегральный показатель, который позволил бы с высокой степенью точности оценить инве-

стиционный потенциал проекта. Однако на практике в настоящее время такой универсаль-

ный показатель не применяется. Это накладывает определенные трудности на процесс 

управления проектами, так как грамотное управление проектами основывается на предвари-

тельной точной оценке их эффективности.  

Исследованием вопросов разработки универсального интегрального показателя для 

оценки эффективности инвестиционных проектов на промышленных предприятиях занима-

лись различные специалисты. Ученые Кувшинов М.С., Комарова Н.С. и Бажанова М.И. раз-

работали методику расчета единого общего интегрального показателя эффективности инве-

стиционного проекта. Согласно их подходу единый общий интегральный показатель пред-

ставляет собой сумму нескольких элементов (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Показатели расчета единого общего интегрального показателя  
эффективности инвестиционного проекта (составлено на основе  [3]) 
 

Несмотря на значительные преимущества разработанной методики, ее авторы отмеча-

ют ряд существенных недостатков, в том числе относительную трудоемкость метода и субъ-

ективизм членов экспертной комиссии в процессе оценки при определении коэффициента 

весомости. 

Исследователи Анисимов Е.Г. и Сауренко Т.Н. предложили метод проведения инте-

гральной оценки эффективности проекта, основанный на проведении скалярного ранжирова-
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ния показателей, характеризующих инвестиционный проект, таких как: суммарный дискон-

тированный денежный поток, срок окупаемости и затраты ресурсов на реализацию проекта. 

Авторы Штефан М.А. и Елизарова Ю.М. также предлагают использовать интегральный под-

ход, но при этом считают, что использование ограниченного набора количественных крите-

риев эффективности инвестиционных проектов не позволяет произвести их полную ком-

плексную оценку [4]. 

Несмотря на проявление со стороны исследователей значительного интереса в отноше-

нии предварительной оценки эффективности инвестиций, в практической деятельности до 

сих пор отсутствует единый универсальный подход к расчету интегрального показателя эф-

фективности инвестиционного проекта. Отсутствие универсального показателя негативно 

сказывается на темпах развития инвестиционной деятельности и обусловливает тенденцию 

ежегодного снижения показателей эффективности инвестиционных вложений в мировой 

экономике. На основании вышесказанного нам представляется целесообразной разработка 

обобщенного интегрального показателя оценки эффективности инвестиционных проектов, в 

основе которого будут количественные показатели оценки.  

В процессе написания данной статьи использовались методы наблюдения, сравнитель-

ного анализа, системного анализа, экспертных оценок и анализа документов. 

 

Эмпирический анализ 
Выход нашей страны на лидирующие позиции в системе мировой экономики невозмо-

жен без повышения инвестиционной привлекательности и увеличения объемов инвестиций. 

В современных реалиях наблюдается снижение инвестиционной активности в реальном сек-

торе экономики и активизация инвестиционной деятельности в финансовом секторе. Это 

негативно влияет на инвестиционную привлекательность промышленных предприятий. Ме-

ры государственной, поддержки, которые предпринимаются в связи с высоким санкционным 

давлением, призваны активизировать инвестиционную деятельность в производственной сфере. 

Инвестиционная активность в производственной сфере осуществляется в процессе реа-

лизации инвестиционных проектов. Так как инвестиционные проекты в реальном секторе 

экономики реализуются, как правило, в течение длительного периода времени, то отдача от 

инвестируемого  капитала  происходит значительно позже даты его размещения. Данное об-

стоятельство существенно снижает привлекательность инвестиционных вложений в глазах 

инвесторов. Кроме того, для инвесторов всегда существует риск невозврата инвестиционных 

средств, который является одним из наиболее существенных. В связи с этим потенциальные 

инвесторы предпочитают вкладывать имеющиеся ресурсы в финансовые активы, с целью 

снижения рисков и формирования оптимального инвестиционного портфеля, направленного 

на сохранение инвестиционных средств. Однако в современных геополитических условиях 

риски инвестиций в финансовый сектор существенно возрастают, что также становится 

предпосылкой для развития реального сектора российской экономики. 

В течение 2022 г. на промышленных предприятиях РФ сохранялась тенденция повы-

шения инвестиционной активности касательно цифрового и технологического развития. По 

данным исследования инвестиционных трендов промышленности, проведенного в 2023 г. 

специалистами НИУ ВШЭ, приоритетным направлением в 2022 г. стало финансирование 

проектов, предполагающих внедрение новых производственных технологий (рис. 2). Доля 

предприятий, на которых проводилось финансирование мероприятий по внедрению новых 

технологических решений, увеличилась с 6 % в 2020 г. и 9 % в 2021 г. до 30 % в 2022 г. [1].  

В 2023 г. ключевым стратегическим приоритетом инвестиций для развития промышленно-

сти стали проекты по оснащению производственных предприятий отечественными машинами и 

оборудованием. Около трети руководителей промышленных предприятий отмечают необходи-

мость оптимизации существующих производственных мощностей для выпуска продукции в 

рамках программы импортозамещения. Примерно четверть руководителей предприятий отмети-

ла необходимость вложения средств в развитие кадрового потенциала [2]. 
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Рис. 2. Динамика финансирования проектов по внедрению новых  
производственных технологий [1] 

С целью оптимизации работы в этом направлении необходимо понять, какие способы 

повышения инвестиционной привлекательности проектов в реальном секторе экономики яв-

ляются наиболее эффективными, и увеличить объемы инвестиций в проектной деятельности. 

С точки зрения инвестора наиболее предпочтительным вариантом для вложения средств яв-

ляется тот, при котором при минимальном уровне риска можно получить наибольшую отда-

чу на инвестируемый капитал. Следовательно, основным критерием при выборе наиболее 

оптимального варианта для вложения средств является показатель соотношения факторов 

эффективности, ограничивающих факторов и факторов риска проектов. 

Согласно результатам опроса, проведенного Центром конъюнктурных исследований 

Института статистических исследований и экономики знаний НИУ ВШЭ, одни и те же фак-

торы, связанные с особенностями конкретного этапа экономического развития и с финансо-

выми и институциональными барьерами в процессе реализации проектов, накладывают 

ограничения практически на весь спектр составляющих инвестиционного процесса. 

По мнению более половины опрошенных руководителей промышленных предприятий, 

активных в инвестиционном плане, возникшая в 2022 г. неопределенность с точки зрения 

геополитической обстановки и экономической конъюнктуры стала основным барьером, пре-

пятствующим развитию инвестиционной активности. При этом 46 % опрошенных респон-

дентов отметили негативное влияние «эффектов санкционного давления». Возрастающие 

риски, связанные с нарушением имеющихся деловых связей, отметили 35 % опрошенных 

руководителей предприятий, а проблема доступа к внешним рынкам оказалась значимой для 

руководства 25 % предприятий [2]. 

В настоящее время для оценки эффективности инвестиционных проектов применяется 

целый ряд количественных и качественных показателей, на основании которых принимается 

решение о целесообразности вложения средств в проект. Все количественные показатели, 

используемые при оценке эффективности инвестиционных проектов, в зависимости от учета 

временного параметра можно разделить на две основные группы (рис. 3). 

Экономическую эффективность инвестиционных проектов в реальном секторе эконо-

мики исследователи рекомендуют определять с помощью критериев, основанных на дискон-

тированных оценках, поскольку только они позволяют учитывать временной аспект в отли-

чие от критериев, основанных на учетных оценках. Данные методы получили достаточно 

широкое распространение в мировой практике при оценке эффективности инвестиций. В РФ 

их использование регулируется официальными методическими рекомендациями по оценке 

эффективности инвестиционных проектов.  
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Рис. 3. Классификация количественных показателей оценки  
эффективности инвестиционных проектов 

При оценке эффективности инвестиционных проектов решение об инвестициях, как 

правило, редко принимается на основании данных, полученных при расчете только одного 

показателя. Финансовые аналитики проводят расчет нескольких показателей, чтобы полу-

чить развернутые данные для оценки эффективности возможных инвестиций. Наиболее ча-

сто применяемыми являются показатели, представленные в табл. 1. 

 
Таблица 1 – Характеристика количественных показателей эффективности  
инвестиционного проекта 

Показатель 
Краткая  

характеристика 
Формула 
расчета 

Пояснения 

Чистая текущая  
стоимость (NPV) – 

X1 

Разность между 
дисконтированным 
денежным дохо-
дом от проекта и 
единовременными 
инвестиционными 
затратами.  
 
 

 
 
где  – чистый денежный 

поток t-го года; 
 – ставка (норма) дисконта; 

 – сумма первоначальных 

вложений в проект. 

1. Рассчитывается как 
величина прибыли, ко-
торая формируется при 
реализации инвестици-
онного проекта, приве-
денная с помощью дис-
контирования к текуще-
му моменту времени 
2. Обладает свойством 
аддитивности (величина 
объекта представляет 
собой сумму величин 
частей объекта).  
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Окончание табл. 1 

Показатель 
Краткая 

характеристика 
Формула 
расчета 

Пояснения 

Дисконтированный 
срок окупаемости 

(DPB) – X2 

Число периодов, в 
течение которых 
будут возмещены 
вложенные в про-
ект инвестиции 

 
 
где  – чистый  

денежный поток  
t-го года; 

 – ставка (норма) дисконта; 

 – сумма первоначальных вло-

жений  
в проект 

1. Рассчитывается 
как период време-
ни, в течение кото-
рого инвестицион-
ные вложения пол-
ностью окупятся за 
счет дохода от реа-
лизации проекта. 
2. Используется как 
дополнительный 
критерий. 

Внутренняя норма 
доходности (IRR) – 

X3 

Коэффициент дис-
контирования, при 
котором сумма 
дисконтированных 
притоков денеж-
ных средств равна 
сумме дисконти-
рованных оттоков 
(NPV равен нулю).  

 

1. Позволяет опре-
делить величину 
ставки дисконта, 
при которой дости-
гается безубыточ-
ность проекта на 
заданном горизон-
те расчета 

Индекс доходно-
сти (рентабельно-

сти) (PI) – X4 

Отношение суммы 
денежных поступ-
лений от реализа-
ции проекта к 
единице инвести-
ционных затрат 

 

1. Представляет со-
бой отношение 
суммы приведен-
ных эффектов к ве-
личине капитало-
вложений. 
2. Используется как 
дополнительный 
показатель при 
оценке проектов по 
критерию чистой 
текущей стоимости. 

 

Рассмотрим основные преимущества и недостатки описанных выше количественных 

показателей эффективности инвестиционных проектов (табл. 2) [4]. 

Таблица 2 – Анализ основных преимуществ и недостатков количественных показателей  
эффективности инвестиционного проекта 

Частные показатели  
эффективности инве-
стиционного проекта 

Основные преимущества Основные недостатки 

Дисконтированный срок 
окупаемости (DPB) 

1. Наиболее простой для рас-
чета показатель. 
 

1. Не учитывает денежные потоки, воз-
никающие после достижения срока оку-
паемости. 
2. Не учитывает равномерность получе-
ния дохода по периодам реализации 
проекта. 
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Окончание табл. 2 

Частные показатели  
эффективности инве-
стиционного проекта 

Основные преимущества Основные недостатки 

Чистая текущая  
стоимость (NPV) 

1. Основа для определения 
значений других показателей 
эффективности проекта.  
2. Позволяет определить раз-
мер превышения доходов от 
проекта над размером перво-
начальных инвестиций в про-
ект. 
3. Позволяет провести сравни-
тельный анализ проектов и вы-
явить наиболее перспективные 
проекты по показателю чистой 
текущей стоимости.  
4. Комплексность оценки. 

1. Сложно определить ставку дискон-
тирования. 
2. Существует высокая зависимость ко-
нечного результата показателя от не-
значительных колебаний ставки дис-
контирования. 
3. Невозможно точно прогнозировать 
денежные потоки и  прибыльность 
проекта. 

Внутренняя норма до-
ходности (IRR) 

1. Наиболее удобный в исполь-
зовании показатель, так как 
результаты выражены не в 
натуральном выражении, а в 
процентах.  
2. Позволяет получить косвен-
ные сведения о запасе финан-
совой прочности проекта. 
3. Позволяет определить ниж-
нюю границу прибыльности. 

1.  Невозможно использовать для 
оценки некоммерческих проектов и 
проектов с нестандартным денежным 
потоком. 
2. Невозможно использовать для про-
ведения сравнительного анализа про-
ектов в связи с относительностью пока-
зателя, а также для ранжирования 
проектов с учетом масштаба, для 
определения абсолютного экономиче-
ского эффекта и времени реализации. 

Индекс доходности 
(рентабельности) (PI) 

1. Характеризует относитель-
ную отдачу проекта на вло-
женные в него средства. 
 

1. Не учитывает влияние нематериаль-
ных факторов на эффективность проек-
та. 
2. Не позволяет точно прогнозировать 
денежные потоки и прибыльность 
проекта. 
3. Не соответствует принципу положи-
тельности и максимума эффекта. Если 
величина недисконтированного индек-
са доходности превышает единицу, то 
это не означает, что проект не окажет-
ся убыточным.  
4. Ограниченность сферы применения 
метода, основанного на недисконтиро-
ванном индексе доходности.  
5. Не позволяет дать косвенную оценку 
рискованности проекта.  

 
На основе проведенного исследования можно сделать вывод о том, что использование 

для оценки эффективности проекта отдельных частных показателей может привести к не-

корректному результату, учитывая отдельные недостатки каждого показателя. Это, в свою 

очередь, может привести к нерациональному вложению инвестиционных ресурсов. 
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В практической деятельности рассмотренные частные показатели оценки проектов 

применяются. При этом один из показателей принимается как основной, а остальные как до-

полнительные критерии. Такая ситуация связана со сложностью и высокой трудоемкостью 

расчетов с одной стороны, и отсутствием необходимых компетенций для проведения оценки 

проекта у специалистов организаций с другой стороны. 

В последние годы многие исследователи наряду с количественными критериями оцен-

ки эффективности проектов используют качественные критерии. Например, подобная мето-

дика представлена в работе М.А. Штефан [5]. Такие изменения в подходе вызваны приняти-

ем в 2019 г. «Методики оценки эффективности использования средств федерального бюдже-

та, направляемых на капитальные вложения», утвержденной приказом Минэкономразвития 

России от 27.03.2019 №167 [6]. Всего в документе выделяется двенадцать качественных кри-

териев, которые могут учитываться при оценке эффективности проекта. 

Анализ существующих методик оценки эффективности инвестиционных проектов вы-

явил основные их недостатки: 

– использование недостаточного количества оценочных показателей для получения до-

стоверного и корректного результата; 

– базируются только на количественных показателях без учета качественных пока-

зателей; 

– сложность и высокая трудоемкость применения. 

В связи с вышеизложенным мы считаем актуальной разработку универсальной методи-

ки на основе обобщенного интегрального показателя оценки эффективности инвестицион-

ных проектов, который будет учитывать все рассмотренные выше частные количественные 

показатели, а также качественные показатели. 

 

Результаты исследований 

Для анализа и управления инвестиционными проектами промышленного предприятия 

нам представляется целесообразным наряду с количественными оценочными показателями 

использование следующих качественных критериев: 

 наличие четко сформулированной цели инвестиционного проекта, которая соответ-

ствует целям компании, а также целям и приоритетам социально-экономического развития РФ 

(или отдельного региона); 

 необходимость строительства либо технического перевооружения предприятия, до-

полнительных объектов инфраструктуры; 

 уровень конкуренции, характеризующий наличие или отсутствие замещающей про-

дукции, производимой другими предприятиями-конкурентами; 

 необходимость и сложность привлечения нового персонала. 

Описанные выше количественные и качественные показатели имеют различные 

единицы измерения и требуют взаимоувязки друг с другом. Для решения данной пробле-

мы все используемые в методике показатели необходимо привести в сопоставимый вид. 

Наиболее целесообразным будет использование рейтингового метода оценок каждого из 

частных показателей. Для каждого показателя в предлагаемой методике будут использо-

ваться оценки в диапазоне от минус 10 до плюс 10 баллов в зависимости расчетного зна-

чения каждого частного показателя. Критическому значению показателя будет соответ-

ствовать 0 баллов. 

Критическим значением для показателя чистого дисконтированного дохода (NPV) 

на заданном горизонте расчета будет являться его расчетная величина, равная нулю. В этом 

случае рейтинговая оценка также будет равна 0. Рейтинговая оценка будет определяться не 

только абсолютным значением показателя, но и его отношением к сумме инвестиций в про-

центах. При этом предельные величины не устанавливаются, т. к. для различных проектов 

характерны разные величины чистого дисконтированного дохода. Схематично оценка данно-

го показателя представлена на рис. 4. 
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Рис. 4. Рейтинговая оценка показателя чистого дисконтированного дохода 

При рейтинговой оценке значений показателя дисконтированного срока окупаемости 

наиболее сложным является определение его критической величины, поскольку не суще-

ствует нормативных значений данного показателя. В рамках разрабатываемой методики мак-

симальный балл присваивается при значении показателя срока окупаемости (DPB), равному 

один год. Таким образом, показатель будет иметь положительные значения при сроке окупа-

емости, не превышающем пять лет (рис. 5). 

 

Рис. 5. Рейтинговая оценка показателя дисконтированного срока окупаемости проекта 

Далее рассмотрим показатель внутренней нормы доходности. Для этого показателя 

критическим значением будет являться величина ставки дисконтирования, при которой чи-

стый дисконтированный доход проекта равен нулю. Величина рейтинговой оценки будет за-

висеть от значения показателя в процентах относительно ставки дисконтирования (рис. 6). 

 
Рис. 6. Рейтинговая оценка показателя внутренней нормы доходности 
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Показатель индекса доходности (PI) имеет критическое значение – ноль. При нулевом 

значении ему присваивается ноль баллов. Рейтинговая оценка этого показателя будет опре-

деляться в зависимости от получаемого значения (рис. 7). 

 
 
Рис. 7. Рейтинговая оценка показателя индекса доходности 

 

После оценки показателей и приведения их к единой размерности необходимо опреде-

лить степень значимости каждого из них при управлении инвестиционным проектом. Данная 

задача решается с помощью введения весовых коэффициентов значимости (ki) для каждого 

показателя. При этом сумма значений этих коэффициентов ki должна быть равна единице. 

Введение системы весовых коэффициентов позволит сделать данную методику более гибкой 

и адаптивной для использования на практике при оценке различных проектов. Таким обра-

зом, интегральная оценка эффективности проекта на основе количественных показателей 

принимает следующий вид: 

,       (5) 

где n – число используемых количественных показателей, n=4; 

 – весовой коэффициент значимости для каждого из показателей; 

 – балльное значение i-го количественного показателя.  

Для качественных показателей оценка также устанавливается в диапазоне [-10;10] бал-

лов в зависимости от характеристики критерия (табл. 3). 

Таблица 3 – Характеристика качественных критериев проекта 

Качественный  
критерий 

Низкое значение 
-10 баллов 

Среднее значение 
0 баллов 

Высокое значение 
+10 баллов 

Наличие четко 
сформулированной 
цели инвестицион-
ного проекта, кото-
рая соответствует 
целям компании,  

а также и приорите-
там социально-
экономического 

развития РФ  
(или отдельного 

региона) –  
Y1 

Отсутствует Частичное соответствие. 
Возможность получения  

налоговых льгот 

Соответствует. 
Возможность по-

лучения налоговых 
льгот и государ-
ственной под-

держки 
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Окончание табл. 3 

Качественный  
критерий 

Низкое значение 
-10 баллов 

Среднее значение 
0 баллов 

Высокое значение 
+10 баллов 

Необходимость капи-
тального строитель-
ства, технического 
перевооружения 

предприятия, строи-
тельства дополни-
тельных объектов 

инфраструктуры – Y2 

Необходимо капи-
тальное строи-

тельство нового 
объекта и объек-
тов инфраструкту-
ры, а также техно-
логические новов-
ведения требуются 
на всех этапах ре-
ализации проекта. 

Капитальное строительство и 
технологическое перевооруже-
ние требуются только на перво-

начальном этапе реализации 
проекта 

Используется су-
ществующая ин-

фраструктура. 
Строительства и 
технического пе-

ревооружения 
для реализации 

проекта не требу-
ется 

Уровень конкуренции, 
характеризующий 
наличие или отсут-
ствие замещающей 

продукции, произво-
димой другими пред-

приятиями-
конкурентами –  Y3 

Очень высокая 
конкуренция. За-
мещающая про-
дукция на рынке 
имеется в боль-

шом объеме 

Умеренная конкуренция. Про-
дукция имеет некоторые уни-

кальные характеристики, но мо-
жет быть замещена 

Предприятие за-
нимает лидиру-

ющее положение 
на рынке. Про-

дукция уникаль-
на, аналогов нет 

Необходимость  
и сложность привле-

чения нового  
персонала – Y4 

Требуется боль-
шое количество 

персонала со спе-
циальными ком-

петенциями и 
навыками. Доступ 
к рынку труда за-

труднен 

Требуются отдельные специали-
сты с высокой квалификацией. На 
рынке труда их нет, но есть воз-
можность получения необходи-

мых умений и навыков 

Весь необходи-
мый персонал 

уже есть в штате 
предприятия. При 

необходимости 
рынок труда до-

ступен 

 
Для указанных в табл. 3 качественных критериев введение весовых коэффициентов их 

значимости нецелесообразно. Для интеграции с количественными показателями используем 

среднее значение качественных показателей проекта (Yср). Весовое соотношение между ко-

личественными и качественными показателями примем в соответствие с методикой Минэко-

номразвития РФ равным 4:1 [5]. 

Таким образом, итоговый интегральный показатель эффективности проекта будет 

определяться по формуле 

,     (5) 

где  – интегральный показатель эффективности проекта; 

m1и m2  – весовые коэффициенты значимости количественных и качественных показате-

лей, равны соответственно 0,8 и 0,2; 

ki – удельный вес значимости i-го количественного критерия; 

Xi – значение в баллах i-го количественного критерия; 

Yср – среднее значение качественных критериев в баллах. 

Предложенная методика является достаточно простой в применении и не требует спе-

циальных IT-продуктов для ее использования, что делает ее привлекательной для использо-

вания в малом и среднем предпринимательстве. При этом методика обладает совокупностью 

характеристик, которые обусловливают ее новизну и практическую значимость: 
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1. Показатели и метрики. Учитываются ключевые количественные показатели эффек-

тивности проекта (показатели: X1, X2, X3, X4).  

2. Анализ чувствительности. Анализирует, как изменение ключевых параметров 

(например, стоимость производства, стоимость технического перевооружения, объем про-

даж, ключевая ставка) влияет на результаты оценки эффективности проекта (показатели: X1, 

X4, Y2). 

3. Анализ рисков и нестабильности. Учитывает вероятность возникновения рисков и 

неопределенности в ходе реализации проекта и оценивает их влияние на конечные результа-

ты (показатели: X1, X2, Y3, Y4). 

4. Сравнение альтернативных вариантов. Сравнение различных сценариев и вариантов 

развития проектов с целью выбрать наиболее эффективный вариант для инвестирования (по-

казатели: X1, X2, X3, X4, Y1, Y2). 

5. Учет временных и стоимостных факторов. Необходимо учитывать фактор времени 

(сроки окупаемости) и финансовые расходы (затраты на капитал) при оценке эффективности 

проекта (показатели: X1, X2, Y2, Y4). 

6. Стратегические и тактические цели. Методика оценки эффективности должна соот-

ветствовать стратегическим целям бизнеса и учитывать долгосрочные перспективы развития 

компании, а также конкуренцию (показатели: Y1, Y2). 

7. Интеграция мнений заинтересованных сторон. Важно учитывать мнения и оценки 

всех заинтересованных сторон (государства, инвесторов, управляющих, стейкхолдеров) при 

оценке проекта (показатели: Y1, Y3). 

 

Выводы 

Основной задачей управления инвестиционными проектами является оценка их эконо-

мической эффективности. Для целей управления предложена методика, которая будет учи-

тывать количественные и качественные критерии, но при этом будет достаточно проста в 

практическом применении, что обеспечит принятие обоснованных решений и результатив-

ное управление инвестициями. Комбинирование различных подходов и учет всех рисков и 

возможностей проекта поможет сделать более точные прогнозы и максимизировать потенци-

альную отдачу от инвестиций.  

Разработанная методика расчета интегрального показателя эффективности проекта 

включает  оценку количественных и качественных показателей проекта. Благодаря сравне-

нию значений интегрального показателя эффективности проекта потенциальные инвесторы 

смогут выбрать для реализации наиболее эффективные проекты. Применение данной мето-

дики позволит более рационально использовать ограниченные инвестиционные ресурсы, что 

в современных условиях функционирования российской экономики представляется очень 

актуальным.  
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УДК 65.011 

С.Н. Яшин, Ю.С. Коробова, А.С. Купцова1 

УПРАВЛЕНИЕ СТОИМОСТЬЮ ИННОВАЦИОННОГО БИЗНЕСА 

S.N. Yashin, Yu.S. Korobova, A.S. Kuptsova 

COST MANAGEMENT OF INNOVATIVE BUSINESS 

Рассматривается подход к стратегическому 

управлению инновационным развитием бизнеса на 

базе показателей стоимости компании. Обозначен 

перечень факторов стоимости компании, определя-

емых уровнем ее инновационного развития. Пред-

лагается метод расчета интегрального показателя 

создания стоимости инновационной компании на 

базе совокупности основных показателей, форми-

рующих экономическую  добавленную стоимость 

бизнеса, реализующего инновационные проекты. 

Представлены результаты практической апробации 

метода расчета интегрального показателя создания 

стоимости инновационного бизнеса на примере 

ряда предприятий металлургического комплекса, 

позволяющие сделать вывод о наличии взаимосвя-

зи между предлагаемыми показателями создания 

стоимости бизнеса и значением показателя его 

экономической добавленной стоимости. Рассмат-

ривается механизм влияния инноваций на рост 

стоимости бизнеса. Приводятся индикаторы эф-

фективной реализации стоимостного подхода к 

управлению инновационным развитием бизнеса. 

Также предлагается перечень рекомендаций, 

направленных на повышение стоимости инноваци-

онно-ориентированного бизнеса. 

Ключевые слова: инновационный бизнес, 

экономическая добавленная стоимость, стои-

мостной подход 

 The article discusses an approach to strate-

gic management of innovative business develop-

ment based on company value indicators. A list 

of company value factors determined by the level 

of its innovative development is outlined. A 

method is proposed for calculating the integral 

indicator of value creation of an innovative com-

pany based on a set of key indicators that form 

the economic added value of a business imple-

menting innovative projects. The results of prac-

tical testing of the method for calculating the in-

tegral indicator of value creation of an innovative 

business are presented using the example of a 

number of metallurgical complex enterprises, 

which allows us to conclude that there is a rela-

tionship between the proposed indicators of busi-

ness value creation and the value of the indicator 

of its economic added value. The mechanism of 

the influence of innovation on the growth of 

business value is considered. Indicators of effec-

tive implementation of the cost approach to man-

aging innovative business development are pro-

vided. It also offers a list of recommendations 

aimed at increasing the value of innovation-

oriented businesses. 

Keywords: innovative business, economic 

added value, cost approach 

 

Введение 

В современных условиях одним из факторов достижения долгосрочных конкурент-

ных преимуществ, позволяющих компании успешно функционировать в условиях неста-

бильной внешней среды, является разработка и внедрение инновационных продуктов, 

услуг и технологий. Деятельность инновационно-ориентированной фирмы зачастую со-

пряжена с высоким уровнем риска [1] и необходимостью инвестирования больших объе-

мов финансовых средств в ходе разработки и реализации инноваций [2]. Все это обуслав-

ливает необходимость внедрения в практику стратегического управления инновационным 

развитием организации новых подходов и методов, ориентированных на обеспечение не-

прерывного повышения инвестиционной привлекательности бизнеса. В качестве одного 

из таких подходов можно рассматривать управление на базе показателей стоимости ком-

пании, являющихся индикаторами рыночной перспективности инновационно активного 

бизнеса для потенциальных инвесторов.  
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Вопросы управления стоимостью компании рассматривались в трудах таких ученых 

как Алексеева О.В., Аакер Д., Коупленд Т., Кузнецов Н.В., Маршалл А., Филипс Д., Доль П., 

Герц Р.Х., Коллер Т., Раппапорт А., Скотт М. и др. Однако аспекты применения стоимостно-

го подхода непосредственно к управлению инновационно-ориентированным бизнесом тре-

буют дальнейшего рассмотрения и более детального уточнения, что свидетельствует об ак-

туальности проводимого исследования.  

В качестве целей данного исследования выступает обоснование возможности примене-

ния стоимостного подхода в практике управления инновационным бизнесом, охватывающим 

как цепочку создания стоимости компании, так и ряд финансово-экономических показате-

лей, определяющих результативность инновационной деятельности фирмы.  

 

Теоретический анализ 

В качестве одного из наиболее информативных показателей в рамках реализации стои-

мостного подхода к управлению инновационно-ориентированным бизнесом может рассматри-

ваться показатель экономической добавленной стоимости EVA [3,4]. К основным факторам сто-

имости EVA бизнеса, определяемым уровнем инновационного развития можно отнести:  

– своевременность обновления основных средств; 

– стоимость объектов интеллектуальной собственности бизнеса; 

– уровень результативности инвестиционной деятельности компании; 

– интенсивность финансовых потоков компании, направленных на модификацию и 

усовершенствование собственности (инвестиционная активность); 

– объемы финансирования инновационного развития [5]. 

Применение стоимостного подхода, в свою очередь, может основываться на методе 

расчета интегрального показателя создания стоимости инновационного бизнеса. Данный ме-

тод предполагает расчет совокупности показателей (рис. 1), оказывающих непосредственное 

влияние на значение экономической добавленной стоимости бизнеса, а также позволяет 

учесть различный вклад каждого из показателей в формирование стоимости компании. Для 

расчета интегрального показателя создания стоимости бизнеса предлагается использовать 

следующую формулу: 

Sинтегр=∑αijsij,        (1) 

где sij – показатели создания стоимости инновационного бизнеса;  

αij – весовая значимость показателей. 

При этом непосредственно экономическая добавленная стоимость бизнеса EVA может 

быть вычислена по формуле [3]: 

 EVA = IC*(ROI −WACC) = NOPAT – IC * WACC,  (2) 

где IC – инвестированный капитал;  

ROI –рентабельность инвестированного капитала;  

WACC – средневзвешенная стоимость (цена, затраты) капитала;  

NOPAT – чистая операционная прибыль после налогообложения, но до уплаты процен-

тов по заемным средствам. 

 

Эмпирический анализ 

Правомочность включения в перечень показателей создания EVA для инновационного 

бизнеса показателя обновления основных средств обусловлено очевидной необходимостью 

наращивания объемов производства в ходе реализации инновационных проектов и программ 

с использованием современных основных средств. Значение показателя EVA, равное 0 будет 

свидетельствовать о том, что рыночная стоимость бизнеса является равной балансовой стои-

мости чистых активов и выигрыш от вложения инвестиций в инновационную деятельность 

такой компании будет нулевым. Если же значение показателя EVA превысит нулевую от-

метку, то потенциальный инвестор сможет принять положительное решение об инвестиро-
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вании средств в инновационное развитие данного бизнеса. В ситуации, когда значение EVA 

оказывается меньше нуля, собственники теряют вложенный в инновационное развитие биз-

неса капитал.  В связи с этим становится очевидным, что топ-менеджменту компании необ-

ходимо стремиться к обеспечению положительного значения EVA, определяющего позитив-

ный имидж организации с точки зрения потенциальных инвесторов и партнеров [4, 5].  

 

 

Рис. 1. Основные показатели создания EVA для инновационного бизнеса 

Показатель результативности инвестиционной деятельности, в свою очередь, будет от-

ражать долю выручки, полученной от уже реализованных инноваций в общем объеме вы-

ручки компании, оказывая тем самым влияние на чистую операционную прибыль бизнеса и, 

как следствие, на его экономическую добавленную стоимость. Наличие объектов интеллек-

туальной собственности определяется успехом проводимых в компании НИОКР и может 

рассматриваться как закономерное следствие высокоэффективных инвестиционных вложе-

ний в инновационный бизнес. Принимая решения по вложению денежных средств в иннова-

ционный проект той или иной компании, потенциального инвестора зачастую интересуют 

вопросы эффективности текущей инновационной деятельности бизнеса и скорости обновле-

ния внеоборотных активов. Для ответов на обозначенные вопросы на практике зачастую 

прибегают к анализу показателей инвестиционной активности и текущего финансирования 

инновационного развития организации, оказывающего непосредственное  влияние на про-

цесс создания стоимости бизнеса. 
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Результаты исследований 

Сопоставим значения показателей создания стоимости инновационного бизнеса со зна-

чением EVA на примере ряда предприятий металлургического комплекса: АО «Выксунский 

металлургический завод», ПАО «Ашинский метзавод», ПАО «ММК» и др., приведя резуль-

таты расчета обозначенных показателей, а также общего интегрального показателя стоимо-

сти (таблица). Расчет значений показателей создания стоимости бизнеса, а также показателя 

экономической добавленной стоимости EVA в рамках данного исследования производился 

по данным официальной финансовой отчетности рассматриваемых предприятий. 

Результаты расчета показателей создания стоимости бизнеса на примере предприятий  
металлургического комплекса (по состоянию на 31.12.2021) 

Показатель αij 
Предприятие  

1 
Предприятие  

2 
Предприятие  

3 
Предприятие  

4 
Предприятие  

5 

S1 0,22 0,1343 0,0709 0,2424 0,2212 0,0463 

S2 0,19 0,2211 0,0378 0,0727 0,1409 0,0001 

S3 0,2 0,0060 0 0,0026 0,0026 0 

S4 0,23 0,9426 0,9751 0,9861 0,9588 0,8871 

S5 0,16 0,2538 0,0852 0,4048 0,5224 0,1776 

Sинтегр 0,2711 0,2607 0,2526 0,3801 0,2427 

EVA EVA>0 EVA>0 EVA>0 EVA>0 EVA<0 

Таким образом, по данным таблицы предприятие под номером 5, обладающее отрица-

тельным значением показателя EVA, имеет наиболее низкое значение интегрального показа-

теля факторов стоимости компании, что делает очевидной взаимосвязь между предлагаемы-

ми показателями создания стоимости инновационного бизнеса и значением его экономиче-

ской добавленной стоимости EVA.  

Очевидно, что стратегическое управление, направленное на увеличение стоимости биз-

неса, не только будет способствовать росту прибыли, но и позволит обеспечить рост немате-

риальных активов, развитие организационной культуры и имиджа организации [6]. При этом 

фундаментом обозначенных позитивных эффектов будет являться рост инвестиционной при-

влекательности бизнеса на базе увеличения его стоимости [7]. Механизм влияния инноваций 

на рост стоимости бизнеса обусловливает необходимость использования стоимостного под-

хода в практике управления инновационной деятельностью компании (рис. 2). 

Таким образом, грамотное стратегическое управление инновационным развитием ком-

пании, приводящее в конечном итоге к росту ее стоимости, должно ориентироваться на сле-

дующие индикаторы эффективной реализации: 

– сокращение инновационного лага (временного интервала от момента зарождения 

идеи до возврата инвестиционных вложений); 

– создание новых объектов интеллектуальной собственности [8]; 

– увеличение периода серийного производства и его эффективности [9]; 

– изменение величины притоков и оттоков денежных средств, а также средневзвешен-

ной стоимости капитала WACC [10]. 

Заключение 

В целом для повышения стоимости инновационно ориентированного бизнеса топ-

менеджерам рекомендуется вести работу в следующих направлениях: 

– наращивать скорость обновления основных средств, соответствующих современному 

уровню развития техники и технологий [11]; 

– повышать уровень результативности инвестиционной деятельности путем развития 

внутренней инновационной инфраструктуры предприятия, развития процессов финансиро-

вания инноваций, а также внедрения в практику управления инновационным развитием биз-

неса методов отбора инновационных проектов для реализации и развития систем информа-

ционного обеспечения [12]; 



ISSN 2312-5535. 2024. № 1 (41)  139 

 

 

Рис. 2. Механизм влияния инноваций на рост стоимости бизнеса 

– увеличивать долю инвестиций в нематериальные активны в общем объеме инвестиций 

компании с целью повышения стоимости объектов интеллектуальной собственности бизнеса; 

– отказ от инновационных разработок, доходы от реализации которых в течение дли-

тельного периода не покрывают затраты; 

– вести политику, направленную на увеличение чистой операционной прибыли компа-

нии на базе увеличения эффективности реализуемых бизнес-процессов [13]. 

Внедрение стоимостного подхода в практику управления инновационным бизнесом бу-

дет создавать дополнительные долгосрочные конкурентные преимущества, основанные на 

расширении возможностей компании по наращиванию оптимального портфеля инновацион-

ных проектов, развития деловых отношений с инвесторами, потребителями и стратегически-

ми партнерами, тем самым повышая уровень финансовой устойчивости организации. 
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Требования к оформлению публикации 

Электронный вид статьи представить на электронную почту редакции: apem@sstu.ru  

Оригинальный текст в соответствии с тематикой журнала. Тип статьи: обзорный или эксперименталь-

ный.  

Объем рукописи от 5 до 12 страниц через одинарный интервал формата А4 с полями 2,0 см, абзацный 

отступ 1 см, текстовый редактор Word, шрифт Times New Roman, размер шрифта основного текста – 12. Текст с 

выравниванием по ширине. Нумерация страниц отсутствует. Переносы включены. Таблицы, рисунки, формулы 

должны занимать не более 25 % общего объема статьи.  

Оформление таблиц. Шрифт второстепенного текста в таблице Calibri, размер шрифта 11. Название таб-

лицы приводится сверху с выравниванием по ширине, отступ 1 см (Таблица 1 – Индексы цен). Ссылки на таб-

лицы в тексте указывать в круглых скобках, например: (табл. 1).  

Оформление рисунка. Шрифт второстепенного текста на рисунке Calibri, размер шрифта 11. Рисунки вы-

полняются с помощью графических редакторов. Допускается также создание и представление графиков при 

помощи табличных процессоров, например Excel. Название рисунка снизу, отступ 1 см с выравниванием по 

ширине (Рис. 1. Динамика цен). Ссылки на рисунки указывать в круглых скобках, например: (рис. 1).  

Оформление формул. Формулы размещать по центру страницы, указывать смысл переменных с единицей 

измерения. Формулы и буквенные обозначения величин набирать в редакторе формул. Нумерация формул 

осуществляется на полях, например, (1). Ссылки на формулы указывать в круглых скобках, например: формула 

(1).  

Оформление списка источников. Шрифт списка источников Times New Roman, размер шрифта 11. Спи-

сок источников должен быть оформлен по ГОСТ Р 7.0.5-2008 и включать работы, опубликованные на англий-

ском языке. Источники указывать в порядке цитирования в тексте. На все источники из списка давать ссылки в 

тексте. Ссылки на использованные источники оформлять в квадратных скобках по тексту с указанием номера 

источника в списке источников, например [5, с. 7]. В References необходимо оформить транслитерацию источ-

ников: пример:• Фамилии И.О. авторов; • Заглавие статьи в транслите • [Заглавие статьи на английском языке]; 

• Название журнала в транслите; • Выходные данные статьи (год, том, номер, страницы); • Указание на язык 

статьи (только для источников на русском языке): (in Russian) 

Структура публикации 

УДК (слева статьи, отступа нет, шрифт Times New Roman, размер шрифта 12). 

Инициалы и фамилия автора(ов) (выравнивание по ширине, отступ 1 см, строчными буквами, шрифт 

Calibri, размер шрифта 12, на русском языке). 

Название статьи (выравнивание по ширине, отступ 1 см, прописными буквами, полужирное начертание 

по тексту, шрифт Calibri, размер шрифта 16, на русском языке). 

Инициалы и фамилия автора(ов) (выравнивание по ширине, отступ 1 см, строчными буквами, шрифт Cal-

ibri, размер шрифта 12, на английском языке). 

Название статьи (выравнивание по ширине, отступ 1 см, прописными буквами, полужирное начертание 

по тексту, шрифт Calibri, размер шрифта 16, на английском языке). 

Аннотация (3-8 предложений без абзацев, цитирования, расшифровка аббревиатуры, выравнивание по 

ширине, отступ 1 см, строчными буквами, шрифт Times New Roman, размер шрифта 11, на русском языке). 

Аннотация (100-120 слов) должна содержать краткое изложение содержания и результатов статьи, 

а именно соответствовать следующим требованиям: 

• не допускается деление аннотации на разделы и использование в аннотации подзаголовков; 

• структура аннотации: 

 краткое (не более 30-40 слов) обоснование актуальности статьи, а также описание того, чему посвящено 

исследование (если это не ясно из названия); 

 краткое описание основных действий, предпринятых в данной работе и изложенных в аннотируемой 

статье для получения конкретных результатов (см. пример); 

 краткое изложение ключевых результатов статьи или выводов.  

Пример:  

«Статья посвящена проблеме дальнейшего развития методического инструментария комплексной оценки 

экономической безопасности организации за счет модификации действующих и введения новых оценочных 

показателей. Проанализированы различные существующие методологические и методические  

подходы, а также показатели, используемые в настоящее время для оценки экономической безопасности 

организаций. Установлено, что до сих пор не сформирована общепризнанная методика комплексной оценки, 

сохраняются затруднения с определением состава оценочных критериев. В целях развития существующего ме-

тодического инструментария предложены и обоснованы уточненные показатели темпов интенсивности разви-
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тия и экономического роста, новый показатель рискоотдачи, расчет которых позволяет провести достаточно 

быструю обобщенную оценку экономической безопасности организации (в первую очередь средних и малых)». 

Ключевые слова (до 10 слов, расшифровка аббревиатуры, выравнивание по ширине, отступ 1 см, строч-

ными буквами, шрифт Times New Roman, размер шрифта 11, на русском языке). При выборе ключевых слов 

основным критерием является их потенциальная ценность для выражения содержания документа или для его 

поиска. В качестве ключевых слов могут выступать слова, терминологические словосочетания, аббревиатуры, 

численные характеристики, хронологические данные, имена собственные, символические обозначения. Длину 

словосочетаний целесообразно ограничивать двумя-тремя словоформами. Устойчивые словосочетания, устой-

чивые термины, специальные термины в качестве ключевых слов используются без каких-либо преобразова-

ний, так как их членение ведет к потере значения термина. Общенаучные, общие, широкие обобщающие поня-

тия используются в качестве ключевого слова с уточнением (например, принципы управления, проблемы авто-

матизации).  

Аннотация (3-8 предложений без абзацев, цитирования, расшифровка аббревиатуры, выравнивание по ши-

рине, отступ 1 см, строчными буквами, шрифт Times New Roman, размер шрифта 11, на английском языке). 

Ключевые слова (до 10 слов, расшифровка аббревиатуры, выравнивание по ширине, отступ 1 см, строч-

ными буквами, шрифт Times New Roman, размер шрифта 11, на английском языке). 

Текст статьи (логическая структура: введение, методика, основная часть, выводы). 

Статья должна быть структурирована по следующим разделам. 

* Введение 

Введение должно содержать краткий анализ известных по предмету исследования сведений, доступных 

из литературы и подтверждающих актуальность статьи, и заканчиваться четкой формулировкой цели (научной 

задачи) проводимого в рамках статьи исследования (если необходимо более полно раскрыть цель исследования, 

формулируются соответствующие задачи). Таким образом, во введении должны быть представлены краткий 

литературный анализ, обоснование актуальности и формулировка цели и задач исследования. Также во введе-

нии может быть сформулирована гипотеза исследования. 

* Теоретический анализ  

В данном разделе проводится обзор и анализ существующих теоретико-методологических подходов к иссле-

дуемой проблеме, терминологического аппарата, существующей законодательно-нормативной базы и т. д., выявля-

ются и четко определяются существующие пробелы, на устранение которых направлена статья. 

* Эмпирический анализ  

Данный раздел содержит обзор и анализ методического инструментария (методических подходов, реко-

мендаций, методов, инструментов и т. п.), а также практики, сложившейся в исследуемой области, на основе 

чего выявляются и четко определяются существующие пробелы, на устранение которых направлена статья. 

* Результаты исследований 

Результаты исследования, проведенного в статье, должны четко коррелировать с целью и задачами статьи, 

иметь направленность на устранение выявленных в ходе анализа пробелов и содержать: обоснование (доказатель-

ство) новизны; четко сформулированный и прописанный авторский вклад; область применения. 

* Заключение (основные выводы и рекомендации) 

Выводы и рекомендации должны логично следовать из результатов, полученных в работе, и ни в коем 

случае не носить общего характера. 

Заключение может содержать описание предпосылок и пути дальнейших исследований и работ, в том 

числе по внедрению полученных результатов. 

Список источников (не менее 3 и не более 20 источников за последние 5-10 лет, включая источники на 

английском языке).  

Самоцитирования в любом виде и многократные цитирования одного автора (авторов) нежелательны 

(исключение – отсылка к началу исследования, опубликованному ранее (не более 2 ссылок)). 
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