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РЕГИОНАЛЬНАЯ И ОТРАСЛЕВАЯ ЭКОНОМИКА 
 

УДК 332.145 

 

Р.Г. Абакумов, В.В. Науменко 1 

НАПРАВЛЕНИЯ ИНТЕГРАЦИИ И АДАПТАЦИИ ЭКОНОМИКИ 
ДОНЕЦКОЙ НАРОДНОЙ РЕСПУБЛИКИ В СФОРМИРОВАВШУЮСЯ 
ОБЩЕРОССИЙСКУЮ ЭКОНОМИЧЕСКУЮ СИСТЕМУ 

R.G. Abakumov, V.V. Naumenko  

DIRECTIONS OF INTEGRATION AND ADAPTATION  
OF THE ECONOMY OF THE DONETSK PEOPLE'S REPUBLIC  
INTO THE ESTABLISHED ALL-RUSSIAN ECONOMIC SYSTEM 

Изменение геополитического статуса До-

нецкой Народной Республики путем включения 

в состав Российской Федерации актуализирует 

проблему концептуального развития методов и 

инструментов интеграционного и адаптационно-

го регулирования с целью повышения эффек-

тивности общероссийской экономической си-

стемы в риск-ориентированной среде. В работе 

использовались методы эмпирического анализа, 

сравнительного анализа, методология системно-

го и проектного исследования. Обоснована 

необходимость интеграционной концепции раз-

вития региона на основе адаптационных и пре-

вентивных мер и смещение акцента на непре-

рывное управление экономическими рисками 

региона и постоянный региональный монито-

ринг интеграционных и адаптационных меха-

низмов. Проведена классификация проблем и 

обоснована важность трансформации интегра-

ционных и адаптационных механизмов, предло-

жены пути реализации интеграционных процес-

сов. Предложено совершенствовать нормативное 

и финансовое обеспечение механизма адаптации 

и интеграции за счет хеджирования рисков на 

основе применения проектного и сценарного 

подхода и разработки моделей онлайн-

управления интеграцией и адаптацией экономи-

ки Донецкой Народной Республики. Результаты 

исследования могут быть использованы при раз-

работке алгоритмов искусственного интеллекта 

для формирования национальной экономической 

политики интеграции и адаптации, при разра-

ботке региональных экономических стратегий, 

программ и проектов. 

 The change in the geopolitical status of the 

Donetsk People's Republic by being incorporated 

into the Russian Federation actualizes the prob-

lem of conceptual development of methods and 

tools of integration and adaptation regulation 

in order to increase the effectiveness of the all-

Russian economic system in a risk-oriented envi-

ronment. The methods of contextual analysis, 

comparative analysis, modeling, methodology 

of system and project research were used in 

the work. The necessity of the integration concept 

of the region's development based on adaptation 

and preventive measures and the shift of empha-

sis to the continuous management of economic 

risks of the region and the constant regional mon-

itoring of integration and adaptation mechanisms 

is substantiated. The classification of problems is 

carried out and the importance of transformation 

of integration and adaptation mechanisms is sub-

stantiated, organisational and economic mecha-

nisms of implementation of integration processes 

are developed. It is proposed to improve the regu-

latory and financial support of the mechanism 

of adaptation and integration by hedging risks 

based on the application of a project and scenario 

approach and the development of models for 

online management of integration and adaptation 

of the economy of the Donetsk People's Republic. 

The results of the study can be used in the devel-

opment of artificial intelligence algorithms for 

the formation of national economic policy of in-

tegration and adaptation, in the development 

of regional economic strategies, programs and 

projects. 

                                                           
1© Абакумов Р.Г., Науменко В.В., 2023 
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Введение 

В результате распада в 1991 году СССР из всех образовавшихся отдельных госу-

дарств Украина получила самое богатое наследство. Это мощный энергетический ком-

плекс, сильное сельское хозяйство, развитые отрасли металлургии, транспортной сети, 

тяжелой и легкой промышленности, а также хорошая база для развития туризма. Одной 

из основных областей, играющей важную роль в экономике Украины того времени, явля-

ется Донецкая область, на территории которой располагается большое количество систе-

мообразующих предприятий. 

В начале 2014 года на территории Украины начали разворачиваться военные события. 

В это время Донецкая область была в числе самых развитых промышленных регионов стра-

ны. В структуру экономики Донецкой области того времени входило 150 отраслей различной 

направленности. Около 40 % экспортных поступлений Украины обеспечивалось 2 тыс. про-

мышленных предприятий, расположенных на территории Донецкой области [1]. 

В 2013 году на долю Донецкой области приходилось около 10 % ВВП Украины, что 

сравнимо с показателем ВВП Киева. В структуре производства страны область производила 

19,7 % продукции обрабатывающей промышленности и обеспечивала 18,5 % от общего объе-

ма промышленного производства. Доля реализованной промышленной продукции составляла 

27,3 %, что несопоставимо с любым другим регионом Украины. 

В 2014 году в условиях острого социально-экономического и политического кризиса 

после вооруженного антиконституционного переворота в Киеве, а также установления 

внешнего управления со стороны коллективного Запада, ситуация усугубилась. 

В противодействие военному перевороту в Киеве в результате референдума 11 мая 

2014 года о независимости территории была создана Донецкая Народная Республика (далее – 

ДНР) [2]. Территория провозглашенной республики составляла около третьей части бывшей 

Донецкой области. ДНР имела границы с Луганской Народной Республикой в северо-

восточной части и оставшейся частью Донецкой области Украины – в северо-западной части. 

На востоке от ДНР находится Ростовская область Российской Федерации. Также республика 

имеет огромное преимущество – выход к Азовскому морю. 

Начавшиеся после референдума постоянные провокации и военные действия на линии 

разграничения с Украиной оказали губительное воздействие на экономическую систему ДНР 

и способствовали резкому сокращению производственных мощностей на территории рес-

публики. Большая часть экономических показателей мгновенно начали показывать отрица-

тельный рост. Образовались проблемы на всех стадиях производства: от поставки сырья 

до отгрузки произведенной продукции. Большие потери последовали от непосредственного 

разрушения в ходе боевых действий производственной инфраструктуры. 

В противовес развивающимся событиям правительство ДНР планомерно предпринима-

ло действия по формированию собственной экономики. Так, после начала боевых действий 

Правительство ДНР постепенно перешло к национализации промышленных предприятий [3]. 

В 2014 году были основаны Почта Донбасса и Банк ДНР. В 2015 году в ДНР был сформиро-

ван финансовый госбюджет и разработана налоговая система. В первый год существования 

финансовых систем 53 % бюджета Республики ДНР было сформировано за счет доходов 

местных бюджетов и установленных правительством налогов, оставшиеся 47 % бюджета 

были сформированы в виде внешней гуманитарной помощи из России. В этом же году ос-

новной расчётной денежной единицей в ДНР стал рубль России, хотя правительство респуб-

лики первоначально и пыталось ввести свою денежную валюту [4, 5]. 
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Еще больший разрыв традиционных, экономических, торговых и социальных свя-

зей произошел после введения правительством Украины транспортной блокады в нача-

ле 2017 года. Ответными действиями ДНР на принятое в Украине решение стал пере-

вод промышленных предприятий без исключения на республиканское управление. Те-

перь все налоги от деятельности предприятий поступали в бюджет республики. Налого-

вое законодательство Украины перестало действовать в отношении них на территории 

ДНР [6]. 

Для полноценного и полноправного вхождения ДНР в состав России необходимо 

сформировать направления восстановления экономики ДНР, в кратчайшие сроки интегриро-

вать и адаптировать экономику ДНР в состав экономики РФ. 

Для решения этой актуальной задачи в данной статье осуществлена оценка текущей си-

туации в экономике ДНР, выявлены проблемы современного экономического состояния 

Донбасса, предложены возможные пути их решения. 

 

Эмпирический анализ 

Таким образом, на долю Донецкой области в 2014 году приходилось около 10 % ВВП 

Украины, область производила 19,7 % продукции обрабатывающей промышленности и 

обеспечивала около 20 % от общего объема промышленного производства. Реализация про-

дукции промышленности составляла более 27 % (рис. 1). 

После  мая  2014  года  все  изменения  в  экономике  ДНР  происходили  парал-

лельно  с происходящими военными действиями на Донбассе, которые планировалось 

урегулировать с помощью минских соглашений (план мирного урегулирования и пре-

кращения огня). Но процесс деэскалации конфликта зашел в тупик из-за игнорирования 

Киевом политических обязательств, заключенных в минских соглашениях. Ведение пе-

реговоров по урегулированию искусственно затягивалось с украинской стороны всеми 

возможными способами. При этом Киев, развязавший открытые военные действия в от-

ношении провозглашенных республик, обвинял Москву в помощи провозглашенной 

республике ДНР. 

В сложившихся обстоятельствах Донецкая и Луганская Народные Республики обрати-

лись за помощью к Российской Федерации. 24 февраля 2022 года Россия, в том числе и 

по этим причинам, была вынуждена начать специальную военную операцию. Значительные 

территории Украины были освобождены, население данных территорий не поддерживало 

правление Киева и хотело реализовать свои права на самоопределение. 

При таких обстоятельствах Народный Совет ДНР принял решение о проведении рефе-

рендума с целью решения вопроса о вхождении Республики в состав Российской Федерации 

на правах одного из ее субъектов. 

30 сентября 2022 года Президент РФ Владимир Путин и глава ДНР Денис Пушилин 

подписали международный договор о вхождении региона в состав России. 

В соответствии со статьями 5 (части 1-3) и 65 (часть 2) Конституции РФ и пунктом 1 

статьи 2 и пунктами 2 и 3 статьи 8 Федерального конституционного закона «О порядке при-

нятия в Российскую Федерацию и образования в ее составе нового субъекта Российской Фе-

дерации» принятие ДНР в состав России в качестве нового субъекта реализуется путем про-

ведения процедуры интеграции нового субъекта в экономическую, финансовую, кредитную 

и правовую системы РФ. Переходный период, в течение которого урегулируются вопросы 

интеграции, действует со дня принятия ДНР в состав РФ и до 1 января 2026 года [7]. 

Таким образом, проблема адаптации ДНР в сложившуюся систему РФ в настоящий 

момент значится как наиболее важная в процессе интеграции республики в состав РФ в каче-

стве нового субъекта. 

Одним из основных рычагов становления независимости ДНР в качестве нового субъ-

екта РФ является формирование собственного законодательства, наличие которого позволяет 

обеспечить функционирование на новых началах политико-государственных, экономических 

и социально-культурных отношений в республике.  
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Рис. 1. Состав хозяйственного комплекса экономики Донецкой области до 2014 года 

Одной из важнейших сфер, где должна проявиться роль вновь формируемого зако-

нодательства ДНР, является экономика как наиболее динамичная часть общественной си-

стемы, охватывающая различные процессы и области деятельности. Интеграция и адап-

тация экономики ДНР в сформировавшуюся общероссийскую экономическую систему 

невозможна без совершенной системы правового регулирования экономических отноше-

ний, которые складываются в процессе производства, распределения, обмена и потребле-

ния  продукции, работ и услуг. То есть основной составляющей экономики является хо-

зяйственная деятельность, представляющая собой совокупность отношений, формируе-

мых в общественной и производственной системе страны. Исходя из этого, основу эко-

номики ДНР, как и любого другого субъекта РФ, представляет законодательство, направ-

ленное на урегулирование экономических отношений во всех сферах хозяйствования [8].  
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В настоящее время идет активный процесс формирования этого законодательства, 

представленного многочисленными нормативными правовыми актами, разрабатываемыми и 

интегрируемыми правительством РФ: 

– с 1 января 2023 года на территории ДНР применяется и бюджетное законодательство, 

и законодательство РФ о налогах и сборах; 

– с 30 сентября 2022 года проводимые на территории ДНР банковские операции осу-

ществляются только кредитными организациями, имеющими лицензию Центрального банка 

РФ. До 1 января 2024 года кредитные учреждения, функционирующие в ДНР, которые в том 

числе, имеют право на совершение действий по купле-продаже наличной иностранной валю-

ты, продолжают свою работу. Все вновь выдаваемые кредитные карты в ДНР будут иметь 

срок действия до 1 января 2025 года; 

– с 30 сентября 2022 года по 1 января 2026 года Правительством РФ установлены осо-

бенности формирования и утверждения проектов бюджета ДНР, определен порядок испол-

нения бюджета, а также правила и условия бюджетной отчетности по исполнению доходной 

и расходной его части; 

– до 1 января 2028 года на территории ДНР устанавливается специальный режим регу-

лирования градостроительной деятельности. В дальнейшем деятельность в данном направ-

лении будет регламентироваться Градостроительным кодексом РФ; 

– с  30  сентября  2022  года  такие  платежные  операции  как  уплата  налогов,  сбо-

ров, таможенных платежей и страховых взносов, выплата зарплаты работникам бюджет-

ной  сферы,  пособий, пенсий и компенсаций, а также иные платежи, если одной из сто-

рон является организация, зарегистрированная в другом субъекте РФ, выполняются толь-

ко в рублях. При осуществлении иных видов платежей до 31 декабря 2022 года в ДНР 

наряду с официальной валютой – рублем было разрешено использовать украинскую 

гривну. 

Как заявил первый зампредседателя комитета Госдумы по делам СНГ, евразийской ин-

теграции и связям с соотечественниками Виктор Водолацкий, ДНР сможет быстро интегри-

роваться в сформировавшуюся общероссийскую экономическую систему, поскольку в рес-

публике давно используют российский рубль. 

В сфере промышленности экономика ДНР уже частично переориентировалась на 

российский рынок. Готовая продукция металлургии находит свой рынок сбыта в основ-

ном в регионах России. Яркий тому пример – Алчевский металлургический комбинат. 

Аналогичным образом переориентируют свое производство и остальные предприятия 

Республики [9]. 

Необходимые для производства ресурсы, поступавшие ранее из Украины, теперь 

идут напрямую из соседних регионов России. Горюче-смазочные материалы в ДНР с са-

мого начала конфликта импортируются из РФ. С середины 2017 года прекращен переток 

электричества между Украиной и ДНР. Электричество вырабатывается либо местными 

тепловыми электростанциями, используя уголь Донбасса, либо поступает из Ростовской 

области [10]. 

С газом ситуация схожая. Все топливо поставляется из России. При этом все города 

ДНР полностью газифицированы, а поселки и деревни – наполовину. 

Но все же боевые действия дают о себе знать. Так, в ходе боевых действий нанесен 

ощутимый урон крупному машиностроительному предприятию «Азовмаш», металлургиче-

скому комбинату имени Ильича и заводу «Азовсталь» в Мариуполе. На территории предпри-

ятий необходимо провести много ремонтных и восстановительных работ [11]. 

Результаты и пути интеграции и адаптации экономики 

Изложенный материал о состоянии экономики ДНР позволяет оценить текущую си-

туацию, связанную с ведением боевых действий, выявить проблемы современного Дон-

басса и наметить возможные пути их решения. Проблемы интеграции экономики ДНР в 

сформировавшуюся общероссийскую экономическую систему представлены на рис. 2 

[12, 13]. 
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Рис. 2. Существующие проблемы интеграции 

Для решения выявленных проблем предлагается предпринять следующие действия: 

– взаимодействие ответственных лиц с собственниками предприятий по вопросам инте-

грации и адаптации в экономику РФ и экономику республики, в частности; 

–  замещение импортной продукции товарами, производимыми в ДНР; 

– техническая поддержка предприятий ДНР путем размещения заказов на их про-

дукцию; 

– финансовая помощь по внедрению инновационных технологий на предприятиях рес-

публики с целью производства конкурентоспособной продукции; 

– налаживание экономических связей и торговых отношений с частью Донецкой обла-

сти, входящей еще в состав Украины; 

– формирование и становление организации государственного управления в экономике. 

Тщательный анализ и поиск возможностей разрешения возникших и возникающих 

проблем позволит не только сформировать направление действий по восстановлению эконо-
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мики ДНР, но и даст возможность в кратчайшие сроки интегрировать и адаптировать эконо-

мику ДНР в состав экономики РФ [14]. 

К основным перспективам взаимодействия и слияния экономик России и ее нового 

субъекта – ДНР можно отнести: 

– рост использования промышленно-энергетическим комплексом угля, добываемого 

в Донбассе, способствующего снижению нагрузки на восточные железнодорожные сети; 

– снижение дефицита энергоресурсов в южных регионах России путем полной загрузки 

энергетических предприятий Донбасса, работающих на собственном угле и давальческом 

природном газе; 

– увеличение добычи железной руды предприятиям Курской магнитной аномалии 

за счет появления новых рынков сбыта; 

– сокращение импорта труб магистральных газо-, нефтепродуктопроводов и замещение 

их продукцией Харцызского трубного завода; 

– сокращение накладны расходов, связанных с поставкой бытовой техники, способной 

конкурировать по соотношению цена/качество; 

– практический опыт работы химической отрасли ДНР в области производств моно- 

и полимеров; 

– замещение иностранных производителей в области машиностроения производителя-

ми, располагающимися в ДНР; 

– увеличение рынка сбыта продуктов первой необходимости и товаров массового 

спроса. 

Таким образом, только разработка и реализация наиболее эффективных и актуальных 

политических, экономических, финансовых и социальных мер как Правительством РФ и ор-

ганами исполнительной власти ДНР, так и собственниками предприятий промышленности 

и энергетики обеспечат безусловное выполнение рассматриваемых решений [15]. 

 

Выводы 

В настоящий момент состояние экономики ДНР нужно оценить как сложное с учетом 

всех факторов и, прежде всего, в связи с проводимой на ее территории специальной военной 

операцией. Стабилизации и росту экономики ДНР препятствуют введение огромного коли-

чества ограничивающих санкций со стороны недружественных стран, повлекших нарушение 

работы народного хозяйства республики, значительное разрушение сложившихся экономи-

ческих связей, связанных с поставкой сырья и отгрузкой готовой продукции. Восстановление 

в ускоренном темпе утерянных связей, налаживание новых возможно при коренной смене 

стратегии развития промышленности и экономики ДНР в целом и безболезненной адаптации 

ее в существующую структуру экономики РФ. При этом, несмотря на то, что промышленно-

сти, другим ведущим отраслям экономики и развитой инфраструктуре ДНР нанесен колос-

сальный урон, разрушены многие отлаженные внешние и внутренние экономические связи, 

промышленный потенциал в республике остается на высоком уровне, и при грамотной инве-

стиционной политике, оказании действенной экономической помощи извне и мобилизации 

собственных неутраченных ресурсов экономика ДНР имеет положительные реальные пер-

спективы развития [16-18]. 

Восстановление промышленного и производственного потенциала ДНР, обеспечение 

его развития и значительного роста в данных условиях могут быть реализованы выполнени-

ем в ускоренном порядке ряда оперативных мероприятий, которые обеспечат не только воз-

врат к достигнутым ранее показателям развития экономики республики, но и в перспективе – 

их значительный эффективный рост, в том числе посредством новых форм экономического 

взаимодействия в составе Российской Федерации [19]. 

Формально обозначенные перспективы экономической интеграции и адаптации эконо-

мики ДНР в сформировавшуюся общероссийскую экономическую систему РФ пока нельзя 

рассматривать как достаточные для активного наращивания темпов экономического роста. 
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Местоположение и складывающаяся на текущий момент ситуация в республике в опреде-

ленной степени ограничивают возможности ДНР как нового региона в составе России.  

Учитывая вышеизложенное, очевидно, что для восстановления и активного развития 

в рамках нового государства экономике ДНР необходимо динамично меняться в новых реа-

лиях, обеспечивать функционирование в условиях постоянных рисков, неполной определен-

ности перспектив развития, выявлять, своевременно и эффективно устранять возникающие, 

предусматривать возможные экономические и финансовые угрозы [20]. 
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Ю.И. Авадэни, Е.А. Байда 1 

АНАЛИЗ ТЕХНОЛОГИЙ БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА  
В СОВРЕМЕННОЙ ЭКОНОМИКЕ 

Yu.I. Avadeni, E.A. Bayda 

ANALYSIS OF LEAN MANUFACTURING TECHNOLOGIES  
IN THE MODERN ECONOMY 

В статье определены основные направле-

ния развития технологий бережливого произ-

водства в современной экономике. Анализ про-

водился по англоязычным новостям, размещае-

мым в ведущих зарубежных интернет-

изданиях, за период январь-декабрь 2022 года. 

Поиск проводился по ключевому слову «lean». 

Текстовый анализ выполнен с применением 

методов сентимент-анализа и LDA. Выделены 

пять основных направлений эффективного 

применения исследуемых технологий в различ-

ных экономических сферах: при обеспечении 

национальной безопасности, производстве без-

опасных продуктов питания, в стратегическом 

и оперативном управлении предприятиями, при 

обучении специалистов. Для эффективного 

применения технологий бережливого произ-

водства необходимо их сочетать с активным 

внедрением инноваций. Полученные результа-

ты в ходе исследования могут быть использо-

ваны при решении задач повышения стратеги-

ческого и научного потенциала нашей страны в 

условиях импортозамещения.  

Ключевые слова: бережливое производ-

ство, инновации, новостной анализ, семантиче-

ское моделирование, Latent Dirichlet Allocation 

(LDA) 

 

 The article defines the main directions of 

development of lean manufacturing technologies 

in the modern economy. The analysis was car-

ried out on English-language news published in 

leading foreign online publications for the period 

of January-December 2022. The search was con-

ducted by the keyword «lean». The text analysis 

was performed using the methods of sentiment 

analysis and LDA. There are five main directions 

of effective application of the studied technolo-

gies in various economic spheres: in ensuring 

national security, in the production of safe food, 

in the strategic and operational management of 

enterprises, in the training of specialists. For the 

effective application of lean manufacturing tech-

nologies, it is necessary to combine them with 

the active introduction of innovations. The re-

sults obtained in the course of the study can be 

used to solve the problems of increasing the stra-

tegic and scientific potential of our country in 

the context of import substitution.  

 

 

Keywords: lean manufacturing, innovation, 

news analysis, semantic modeling, Latent Dirichlet 

Allocation (LDA) 

 

Введение 

В настоящее время технологии бережливого производства набирают популярность и 

все чаще используются при организации производственных процессов [1]. Это обусловлено 

тем, что указанные технологии соответствуют современным экономическим и производ-

ственным тенденциям, позволяют не только сокращать издержки, но и оптимизировать биз-

нес-процессы с учетом требований шестого технологического уклада [2]. Все это способ-

ствует увеличению количества научных и прикладных исследований в указанной сфере. 

Библиографический поиск в ведущих базах трудов отечественных и зарубежных уче-

ных определил следующие направления исследований в рамках развития и применения тех-

нологий бережливого производства в современной экономике. 

                                                           
1© Авадэни Ю.И., Байда Е.А., 2023 
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В рамках первого направления исследований изучаются возможности и перспективы 

применения указанных технологий в рамках цифровизации промышленности и внедрения 

нейронных сетей, методов глубокого обучения. В статье Bokhorst J. A.C. и др. (2022) [3] вы-

полнен анализ аспектов внедрения интеллектуальных производственных технологий с уче-

том принципов бережливого производства на примере Нидерландов. С применением мето-

дов кластерного анализа, ANOVA и анализа необходимых условий (NCA) показано, что тех-

нологии бережливого производства в сочетании с интеллектуальными технологиями наибо-

лее активно применяются в операционной деятельности компаний, чья деятельность связана 

со смарт-технологиями, производством высокотехнологичной техники, что позволяет им до-

стигать высоких показателей гибкости, качества и устойчивости на рынке. Применение ин-

теллектуальных технологий без внедрения методов сокращения производственных издержек 

также позволяет повысить эффективность и качество производственных процессов, 

но не дает возможности оперативно реагировать на изменения экономической ситуации, 

снижает эффективность внедрения инноваций и мешает реализовывать современные страте-

гии развития, позволяя только следовать по стратегическим траекториям компаний-

новаторов. Результаты данного исследования подтверждаются в трудах [4, 5]. Также в ряде 

трудов ученых отмечается, что такое сочетание технологий более эффективно для предприя-

тий массового производства, чем для предприятий, которые производят единичные 

и уникальные товары и услуги [6]. 

В рамках второго направления проводятся исследования влияния технологий бережли-

вого производства на экологическую ситуацию различных территорий в рамках решения во-

просов зеленой экономики. В статье Moshood T.D. и др. (2022) [7] доказано, построение 

устойчивых бизнес-процессов компании на принципах бережливого производства создает 

ряд синергетических эффектов, способствующих сокращению выбросов CO2 в атмосферу. 

Аналогичные результаты описаны в исследовании ученых Saetta St., Caldarelli V. (2023). Они 

акцентируют внимание, что для решения вопросов декарбонизации экономики помимо ука-

занных технологий в управлении бизнес-процессами предприятия необходимо применение 

методов математического и компьютерного моделирования [8]. 

В рамках третьего направления анализируются аспекты применения методов бережли-

вого производства в отдельных технологических процессах компаний. Показана эффектив-

ность применения отдельных инструментов в различных отраслях промышленности [9-13]. 

Отечественные предприятия в последнее время функционируют в условиях высокой 

неопределенности и риска, которые частично определяются введением санкций и нестабиль-

ностью мировой экономики. Также перед отечественной экономикой ставится задача в ко-

роткие сроки решить вопрос импортозамещения, что вызывает необходимость создания тех-

нологий, способных их решить. Как показал проведенный библиографический анализ, таки-

ми технологиями могут стать технологии бережливого производства. 

Цель исследования – анализ основных направлений развития технологий бережливого 

производства в современной экономике и определение сфер отечественной экономики, где 

их применение будет наиболее эффективным и оптимальны условия для их внедрения. 

 

Методика 

В настоящее время отмечается интенсивная трансформация технологических и про-

изводственных процессов, следовательно наиболее оперативно реагирующей на измене-

ния информационной системой является среда интернет. Поэтому решение поставленной 

задачи выполнено через анализ новостей, размещаемых в электронных интернет-

изданиях. Парсинг (скачивание) новостей проводилось с применением библиотеки 

newspaper языка программирования Python с RSS-ленты Google News за период 1 янва-

ря – 31 декабря 2022 года с использованием ключевого слова «lean». Выбор англоязыч-

ных новостей обусловлен тем, что технологии бережливого производства наиболее ак-

тивно применяются в зарубежных странах [3-13]. 
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На предварительном этапе анализа скачанных новостей выполнен описательный анализ 

данных. Визуализация результатов проводилась с применением методов визуализации дан-

ных, в том числе построено облако слов, представляющее собой изображение, в котором 

наиболее часто встречающиеся слова в тексте выделяются размером и цветом. 

Для выделения тем новостей применен метод Latent Dirichlet Allocation (LDA) [14]. 

Данный метод относится к машинному обучению и используется для обработки естествен-

ного языка при классификации текстов. Поскольку результатом применения метода LDA яв-

ляется совокупность слов для каждой автоматически выделенной темы, с применением экс-

пертного анализа выполнена интерпретация каждой темы. Для каждой выделенной темы 

с применением сентимент-анализа рассчитаны показатели полярности и субъективности. 

Использована библиотека TextBlob языка программирования Python. Значение полярности 

(диапазон значений показателя от –1 до 1) определяет положительную или отрицательную 

направленность текста (отрицательные значения данного показателя интерпретируются как 

негативная направленность текста, положительные значения – позитивная направленность 

текста, 0 – нейтральная). Показатель субъективности (диапазон значений от 0 до 1) количе-

ственно определяет количество личного мнения и фактической информации, содержащейся 

в тексте. Более высокая субъективность означает, что текст содержит личное мнение, 

а не фактическую информацию. 

Расчеты выполнены в среде Colab с применением версии языка программирования 

Python 3.9. 

 

Основная часть 

За период 1 января по 31 декабря 2022 года скачано 511 новостей по исследуемой про-

блематике. Распределение новостей по месяцам показано на рис. 1. Отмечается некоторое 

снижение количества новостей к концу года; возможно, это связано со снижением деловой 

активности компаний в данный период. 

 

 

Рис. 1. Распределение скачанных новостей по месяцам 2022 года 

Статьи по бережливому производству и инновациям размещаются в различных интернет-

изданиях, информационных порталах: 74 % публикаций размещено на европейских 

и американских порталах, 26 % – на китайских, корейских и японских и других платформах. 

Наиболее активно публикуют новости по исследуемой проблематике в следующих электронных 

изданиях: журнал Solar Builder (https://solarbuildermag.com/, Северная Америка), новостной пор-

тал NPR (https://www.npr.org/, США), журнал и новостной портал E-news 

(https://www.eonline.com/, Северная Америка), журнал «Home Textiles Today» 

https://solarbuildermag.com/
https://www.npr.org/
https://www.eonline.com/
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(https://www.hometextilestoday.com/, Индия, Китай), школа бизнеса  Stanford Graduate School of 

Business (https://www.gsb.stanford.edu, Калифорния), интернет-журнал Nikkei Asia 

(https://asia.nikkei.com, Япония) и др. 

На рис. 2 приведено облако слов, построенное по скачанным новостям. На основании 

анализа наиболее часто встречающихся слов может быть сделан вывод, что внедрение тех-

нологий и принципов бережливого производства в мировой экономике главным образом 

направлено на решение вопросов непрерывного улучшения, в том числе бизнес-процессов 

компаний, внедрение прогрессивного инструментария в промышленное производство и про-

изводство продуктов питания (рис. 2). 

На рис. 3 приведена межтематическая карта расстояний (intertopic distance map LDA), 

построенная с применением метода LDA. В таблице показаны выделенные темы и их харак-

теристики (ключевые слова, образующие данные темы, средние значения полярности и субъ-

ективности).  

 

 

Рис. 2. Облако слов, построенное по скачанным новостям 

 

Рис. 3. Межтематическая карта расстояний (intertopic distance map LDA) 

https://www.hometextilestoday.com/
https://www.gsb.stanford.edu/
https://asia.nikkei.com/
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Темы новостей и их характеристики 

Нарратив (тема) 

Ключевые слова 
Поляр-
ность, 

отн. ед. 

Субъ-
ектив-
ность, 

отн. ед. 

Количе-
ство 

новостей 
в теме, ед. 

на английском на русском 

Управление  
компанией в рамках 
концепции  
бережливого  
производства 

Lean, manufacturing, 
efficiency,  
business-processes, 
midterm, strategy, 
vision, time,  
election, innovation 

Бережливое производ-
ство, эффективность, 
бизнес-процессы, 
среднесрочная  
перспектива, стратегия, 
видение, время, выборы, 
инновации 

0,33 0,17 212 

Lean-технологии  
в производстве  
и экспорте свинины 

Lean, hog_future, 
vote, sale, futures, 
hedging, startup, 
week, innovation pork 

Бережливое производ-
ство, hog_future,  
голосование, продажа, 
фьючерсы, хеджирова-
ние, стартап, неделя,  
инновационный, свинина 

0,55 0,22 56 

Lean-технологии  
и инновации  
в производстве  
безопасных  
продуктов питания 

Lean, startup,  
innovation, safety, 
food, production,  
micronutrients, 
weight_loss, ecology, 
company 

Бережливое производ-
ство, стартап, инновации, 
безопасность, питание, 
производство,  
микронутриенты, потеря 
веса, экология, компания 

0,34 0,28 120 

Бережливое произ-
водство инновации  
в профессиональной 
подготовке  
и переподготовке 
специалистов 

Lean, innovation 
company, business, 
competencies,  
managers, internship, 
startup, MBA, team 

Бережливое, инноваци-
онное  
компания, бизнес,  
компетенции, менедже-
ры, стажировка, стартап, 
МВА, команда 

0,18 0,65 25 

Технологии  
бережливого  
производства  
и национальная  
безопасность 

Lean, innovation,  
security, economy, 
decarbonization, 
team, tools,  
efficiency, food,  
people 

Бережливое производ-
ство, инновации,  
безопасность, экономика, 
декарбонизация, коман-
да, инструменты, эффек-
тивность, еда, люди 

0,56 0,33 98 

 

С применением метода LDA выделены 5 основных тем новостей: 

– управление компанией в рамках концепции бережливого производства; 

– lean-технологии в производстве и экспорте свинины; 

– lean-технологии и инновации в производстве безопасных продуктов питания; 

– бережливое производство инновации в профессиональной подготовке и переподго-

товке специалистов; 

– технологии бережливого производства и национальная безопасность. 

Наибольшее количество новостей представлено в первой теме, связанной с решением 

вопросов стратегического и оперативного управления компаниями с применением иннова-

ций и технологий бережливого производства. Данные новости имеют высокий уровень пози-

тивности и достаточно высокую объективность. Второе место по количеству вошедших но-

востей занимает третья тема, в нее вошло 120 новостей, связанных с производством безопас-

ных продуктов питания. Аналогично первой теме новости третьей темы имеют достаточно 

высокий уровень позитивности и объективности. 
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Третье место по количеству новостей занимает тема, связанная с применением техно-

логий бережливого производства при решении вопросов национальной безопасности. Ново-

сти данной темы также имеют высокий уровень позитивности и объективности. 

На последних местах по количеству новостей находятся темы, связанные с применени-

ем инноваций и lean-технологий в производстве и экспорте свинины, в профессиональной 

подготовке и переподготовке специалистов. В отличие от всех предыдущих тем новостная 

тема, связанная с обучением, имеет высокий уровень субъективности. 

Во всех выделенных новостных темах присутствуют ключевые слова, связанные 

с внедрением инноваций и созданием стартапов. 

 

Выводы 

На основании проведенного исследования могут быть сделаны следующие выводы. 

1. В настоящее время в рамках современного экономического развития уделяется зна-

чительное внимание совершенствованию технологий бережливого производства, примене-

ние которых формирует потенциал эффективной реализации бизнес-процессов компаний.  

2. Развитие указанных технологий осуществляется достаточно равномерно и последо-

вательно, без наличия бифуркационных точек, о чем свидетельствует динамика изменения 

количества размещаемых новостей по данной проблематике на интернет-порталах в ежеме-

сячном разрезе.  

3. Технологии бережливого производства тесно связаны с созданием инноваций. 

Это подтверждается ключевыми словами, связанными с инновациями, входящими в струк-

туру ключевых слов выделенных тем. Следовательно, одним из главных условий эффектив-

ного применения указанных технологий является активное внедрение инноваций в реализа-

цию бизнес-процессов компаний. 

4. Высокий уровень эффективности применения технологий бережливого производства 

отмечается в следующих экономических сферах: при обеспечении национальной безопасно-

сти, производстве продуктов питания, в стратегическом и оперативном управлении предпри-

ятиями, при обучении специалистов. Это подтверждается высоким уровнем позитивности 

и объективности скачанных новостей по исследуемой проблематике. 

Полученные результаты в ходе исследования могут быть использованы при решении 

задач развития отечественной экономики в условиях импортозамещения, в том числе при 

управлении, инжиниринге и реинжиниринге бизнес-процессов российских предприятий, 

но при этом необходимо учитывать специфику отечественного рынка и необходимость под-

готовки высококвалифицированных специалистов в различных областях, владеющих lean-

технологиями. 
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УДК 338.46 
 

М.В. Алябьева1 

ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ РИТЕЙЛА В ИНФОРМАЦИОННОМ 
ОБЩЕСТВЕ И МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ЕЕ ОЦЕНКИ  

M.V. Alyabyeva  

DIGITAL TRANSFORMATION OF RETAIL IN THE INFORMATION 
SOCIETY AND METHODOLOGICAL ASPECTS OF ITS ASSESSMENT 

В статье с позиций эволюционного подхода 

рассмотрены основные аспекты развития инфор-

мационного общества, обосновано, что уровень 

его развития определяется степенью цифровиза-

ции экономики. Целью настоящего исследования 

является расширение теоретических представле-

ний о цифровой трансформации ритейла в инфор-

мационном обществе, определение современных 

тенденций и предпосылок ее осуществления, а 

также изучение методологических аспектов ее 

оценки. Автором сформулировано определение 

цифровой трансформации ритейла и доказана ее 

существенная роль в развитии информационного 

общества. В статье выделены основные предпо-

сылки цифровой трансформации ритейла, являю-

щиеся движущими силами экспансии «цифры» 

в жизнь общества. Выявлены и описаны  основ-

ные тренды цифровой трансформации ритейла, 

исследованы показатели проникновения элек-

тронной коммерции (eСommerce) в ритейле. Так-

же автором исследованы методологические аспек-

ты оценки уровня цифровизации ритейла, в част-

ности определены ключевые индикаторы оценки 

уровня цифровизации в ритейле, предложена ме-

тодика расчета интегрального уровня цифровиза-

ции ритейла, выявлены основные принципы про-

ведения оценки уровня цифровизации. Методы 

исследования: общенаучные методы диалектики, 

анализа и синтеза, индукции и дедукции, абстра-

гирования, аналогии и другие. Результаты иссле-

дования позволили сделать вывод о том, что в 

настоящее время ритейлеры независимо от фор-

мата должны учитывать современные тренды в 

сфере продаж, своевременно осуществлять пере-

стройку своего бизнеса, активно внедрять передо-

вые цифровые технологии и оценивать уровень 

цифровизации торговой отрасли. 

Ключевые слова: ритейл, информационное 

общество, цифровая трансформация ритейла, 

оценка цифровизации, интегральный уровень 

цифровизации ритейла 

 The article considers the main aspects of 

the development of the information society from 

the standpoint of the evolutionary approach. It is 

proved that the level of its development is deter-

mined by the degree of digitalization of the econ-

omy. The purpose of this study is to expand the 

theoretical understanding of the digital transfor-

mation of retail in the information society, to 

identify current trends and prerequisites for its 

implementation, as well as to study the methodo-

logical aspects of its assessment. The author de-

fines the digital transformation of retail and 

proves its essential role in the development of the 

information society. The article highlights the 

main prerequisites for the digital transformation 

of retail, which are the driving forces of the ex-

pansion of «digit» into the life of society. The 

main trends of the digital transformation of retail 

are identified and described, the indicators of the 

penetration of e-commerce (eCommerce) in retail 

are investigated. The author also investigated the 

methodological aspects of assessing the level of 

digitalization of retail, in particular, the key indi-

cators of assessing the level of digitalization in 

retail are identified, a method for calculating the 

integral level of digitalization of retail is pro-

posed, the basic principles of assessing the level 

of digitalization are revealed. Research methods: 

general scientific methods of dialectics, analysis 

and synthesis, induction and deduction, abstrac-

tion, analogy and others. The results of the study 

led to the conclusion that at present, retailers, re-

gardless of the format, should take into account 

modern trends in sales, promptly restructure their 

business, actively introduce advanced digital 

technologies and assess the level of digitalization 

of the retail industry. 

Keywords: retail, information society, digital 

transformation of retail, assessment of digitaliza-

tion, integral level of digitalization of retail 
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Введение  

Развитие современного информационного общества характеризуется внедрением по-

всеместной цифровизации всех сфер бизнеса, государственного управления и повседневной 

жизни индивида. В этих условиях развитие торговой сферы не является исключением и она 

одна из первых вступила на путь цифровой трансформации.  

Концепция «Индустрия 4.0», называемая четвертой промышленной революцией, пред-

полагает новый подход к осуществлению деятельности организаций розничной торговли 

(ритейла) путем развития интернет-торговли, электронной коммерции, создания единых 

«цифровых экосистем», цифровых платформ, универсальных маркетплейсов, отраслевых он-

лайн-сервисов, в том числе сервисов доставки. В сфере розничной торговли активно внедря-

ются цифровые технологии, такие как искусственный интеллект, технологии  Big Data, 3D-

технологии, блокчейн, интернет вещей (IoT), которые дают возможность экономить на тран-

сакциях и позволяют анализировать большие объемы информации о покупательском опыте.  

В то же время цифровая трансформация розничной торговли предполагает и общую 

смену ориентиров, направленную на изменение ценностей, за которые готов платить покупа-

тель. В современных условиях ориентиры розничной торговли должны быть направлены на 

три составляющие: на сам товар (его качество, ассортимент и наличие), на удобство его при-

обретения потребителем и на покупательский опыт (совокупность положительных впечатле-

ний покупателя от взаимодействия с ритейлером). Формируется так называемая концепция – 

«Ритейл 4.0», которая представляет собой особую бизнес-модель, ориентированную на поку-

пателя (потребителя). 

Целью настоящего исследования является расширение теоретических представлений 

о цифровой трансформации ритейла в информационном обществе, определение современ-

ных тенденций и предпосылок ее осуществления, а также изучение методологических аспек-

тов ее оценки. 

 

Методы исследования  

Методологической основой исследования явились научные труды ведущих ученых 

в области экономической теории [1-3], цифровой экономики, теории менеджмента и рознич-

ной торговли [4-7].  

В статье использовались общенаучные методы диалектики, анализа и синтеза, индук-

ции и дедукции, абстрагирования, аналогии и др. При обобщении и обработке научной ин-

формации использовались системный и графический подходы, при осуществлении экономи-

ческих расчетов – статистические методы. Также при проведении исследования применялся 

концептуальный подход, представляющий собой основополагающую идею, взгляд на про-

блемы и перспективы трансформации розничной торговли. 

 

Результаты исследования 

В настоящее время во всем мире, в том числе и в России, полным ходом идет процесс 

цифровой трансформации всех отраслей экономики. Не является исключением и развитие 

розничной торговли, которая активно внедряет цифровые технологии и устойчиво продвига-

ет их в своей деятельности. 

Внедрению цифровых технологий способствует кардинальное изменение отношения 

к информации. Еще с середины XX века многие ученые отмечали возрастающую роль ин-

формации в жизни общества и экономики [1, 3, 8]. Следовательно, в современных экономи-

ческих реалиях наряду с традиционными факторами производства, такими как труд, земля 

и капитал, можно выделить особый фактор производства – информацию. Возникает так 

называемое «информационное общество», а экономика становится «информационной». 

Необходимо отметить, что процесс формирования информационной экономики проис-

ходит эволюционно, на базе постиндустриального общества. Термин «постиндустриальное 

общество» получил широкое распространение после выхода в свет результатов научных ис-

следований, имеющих концептуальные положения, профессора Гарвардского университета 
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Даниеля Белла «Грядущее постиндустриальное общество». В основе концепции (основыва-

ясь на терминологическом аппарате Д. Бeлла) история развития человеческого общества поз-

воляет выделить три этапа (эпохи): доиндустриальный, индустриальный и постиндустриаль-

ный [5]. По мнению Д. Бeлла, постиндустриальное общество характеризуется быстрым раз-

витием компьютерных технологий, основывается на «феномене  массовых коммуникаций», 

а информация в нем становится основным видом капитала [1]. 

Подтверждением обоснованности разработанной Д. Беллом концепции являются ре-

зультаты исследований американского социолога и футуролога Э. Тоффлера, в концепции 

которого также отмечается, что основным продуктом будущего является информация, а гло-

бальный обмен  информацией невозможен без применения опосредованных инструментов, 

в первую очередь массовых интернет-коммуникаций [3].  

Согласно отчету «Measuring digital development: Facts and figures 2021», если в 2019 году 

Интeрнeт-услугами пользовались 54 % населения земного шара, то к концу 2021 года их общее 

число составляло 63 %. В 2020 году, в первый год пандемии, число пользователей Интернета 

выросло на 10,2 %, что стало самым большим увеличением за последнее десятилетие [9]. 

Следует отметить, что уровень развития информационного общества напрямую опре-

деляется степенью цифровизации экономики. Именно развитие цифровой экономики яви-

лось драйвером процесса постоянной цифровой трансформации различных отраслей и сфер 

деятельности общества, в том числе и розничной торговли (ритейла). При этом розничная 

торговля вступила в эпоху цифровой трансформации начиная с 1995 года, то есть практиче-

ски первой. Начало цифровой трансформации розничной торговли было связано с запуском 

американским предпринимателем Джеффом Безосом цифровой интернет-платформы 

Amazon.com и создание программистом Пьером Омидьяром интернет-аукциона eBay.  

Обычно термин «трансформация» отождествляется с разного рода изменениями в со-

циально-экономических системах. Что касается цифровой трансформации, то, по нашему 

мнению, эти изменения должны быть основаны не только на внедрении цифрового инстру-

ментария, но и базироваться на изменении общественных институтов, а также быть эффек-

тивными для общества в целом. 

В контексте вышесказанного под цифровой трансформацией ритейла следует понимать 

полное преобразование бизнес-процессов в отрасли за счет внедрения цифровых технологий 

и цифровых платформ, изменение форматов взаимодействия участников этих бизнес-

процессов, а также создание соответствующих цифровых институтов («правил игры»), кото-

рые в совокупности будут способствовать получению существенного социально-

экономического эффекта. 

Говоря о цифровой трансформации ритейла, можно согласиться с В.Л. Иноземцевым, 

который утверждает, что основой для перехода к обществу постиндустриального типа явля-

ются не столько сами новые технологии и знания, сколько изменения самого человека и об-

ретение им качественно новой мотивации [2]. В качестве такой мотивации, по нашему мне-

нию  выступает сознательное желание человека развиваться, пользоваться и покупать все 

новое и современное, а в качестве мотивации для ритейлеров выступают захват как можно 

большей доли рынка и максимизация прибыли. Поэтому сейчас страны особенно стараются 

укреплять глобальное сотрудничество, чтобы не допустить увеличения разрыва в цифрови-

зации и в доходах. 

В настоящее время общество находится на стадии четвертой промышленной револю-

ции. В этих условиях известный в экономике эффект масштаба в процессе цифровой транс-

формации ритейла принимает форму цифровых платформ, которые соединяют продавцов 

и покупателей широкого ассортимента продукции и услуг, что дает значительный экономи-

ческий эффект [8]. 

Цифровая трансформация розничной торговли предполагает внедрение цифровых 

платформ и использование цифровых технологий, таких как искусственный интеллект, 

технологии Big Data, 3D-технологии, блокчейн, интернет вещей (IoT), которые дают воз-

можность экономить на трансакциях и позволяют анализировать большие объемы ин-

https://ru.wikipedia.org/wiki/Amazon.com
https://ru.wikipedia.org/wiki/EBay
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формации о покупательском опыте. Это позволяет ритейлерам принимать эффективные 

стратегические решения в сфере бизнеса и изменять свои бизнес-модели с учетом новых 

изменяющихся реалий. 

Проведенный анализ функционирования бизнеса в сфере ритейла позволил выделить 

ключевые предпосылки его цифровой трансформации, к которым можно отнести: 

– глобальную политику массовой цифровизации всех сфер деятельности общества; 

– растущие клиентские ожидания покупателей, которые желают удовлетворять свои 

потребности круглосуточно, в удобное для них время и в удобном месте; 

– высокую зависимость бизнеса от зарубежного программного обеспечения; 

– необходимость накапливания и анализа большого объема данных о предпочтениях 

потребителей и покупательском спросе для установления динамичного ценообразования 

(что успешно можно сделать с помощью использования технологий Big Data и искусствен-

ного интеллекта); 

– необходимость обеспечения интегрированного информационно-коммуникационного 

ландшафта и возможностей развития и масштабирования торгового бизнеса; 

– необходимость повышения производительности труда и общей эффективности дея-

тельности организаций в сфере ритейла; 

– стремление к обеспечению конкурентоспособности торгового бизнеса за счет сниже-

ния трансакционных издержек; 

– неопределенность, которая вызвана частыми потрясениями в бизнесе (сбои в цепоч-

ках поставок, пандемия COVID-19, «торговые войны», экономические кризисы и т. п.). 

Рассматривая основные тренды цифровой трансформации ритейла, необходимо отметить 

достаточно бурное, но неравномерное по странам развитие интернет-торговли [10-12] (табл. 1).  

 
Таблица 1 – Динамика доли интернет-торговли в валовом внутреннем продукте отдельных 
стран за 2019-2021 годы (в %) 

Страны 2019 2020 2021 Отклонение 2021 г. к 2019 г. (+, –) 

США 2,6 1,7 3,8 1,2 

Германия 1,8 2,4 2,7 0,9 

Великобритания 2,8 4,7 7,6 4,8 

Россия 1,3 2,5 3,4 2,1 

Китай 5,1 6,7 11,7 6,6 

Индия 1,1 1,5 2,5 1,4 

Бразилия 1,1 1,0 2,3 1,2 

Источник: составлено автором по [10-12] 

 

Исследование показало, что по всем анализируемым странам заметно значительное 

увеличение доли интернет-торговли в их валовом внутреннем продукте. Наибольшая доля 

интернет-торговли в ВВП страны в 2021 году наблюдалась в Китае (11,7 %) и в Великобри-

тании (7,6 %). Также можно отметить, что в 2021 году по сравнению с 2019 годом в этих 

странах наблюдался и максимальный прирост этой доли (на 6,6 и 4,8 процентных пунктов, 

соответственно). Следует отметить, что за исследуемый период Россия находилась в данной 

области на неком среднем уровне и доля интернет-торговли в ВВП страны в 2021 году со-

ставляла 3,4 % при росте за весь исследуемый период более чем в 2,5 раза.  

Исследование показателя проникновения eСommerce, рассчитываемого как процент 

населения, совершившего хотя бы одну покупку в интернете за 12 месяцев (рис. 1), пока-

зало, что в 2020 году наибольшее его значение наблюдалось в Великобритании и состав-

ляло 84 %. Также высокое значение показателя проникновения eСommerce было в США 

(77 %), Германии (74 %) и в Китае (64 %). Показатель проникновения eСommerce в Рос-



28  ISSN 2312-5535. 2023. № 3 (39) 

сии за 2020 год составил 50 %, что говорит о том, что 50 % населения совершали хотя бы 

одну покупку в интернете за год. Этот показатель является средним по сравнению с дру-

гими странами, однако проводимые цифровые преобразования в экономике России поз-

воляют с уверенностью констатировать, что его значение в будущем увеличится. В таких 

странах как Индия и Бразилия коэффициент проникновения eСommerce ниже 50 % [12]. 
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Источник: составлено автором по [12] 
Рис. 1. Удельный вес проникновения eСommerce в ритейле в 2020 году 

Изучение динамики доли eСommerce на рынке ритейла России за 2017-2021 годы 

(рис. 2) показало, что на протяжении исследуемого периода более высокий уровень цифро-

визации отрасли в части развития eСommerce наблюдался на рынке розничной торговли не-

продовольственными товарами. При этом доля eСommerce как во всей розничной торговле, 

так и в торговле непродовольственными товарами стабильно возрастает. Если доля 

eСommerce на рынке всей розничной торговли в 2017 году составляла 4 %, то в 2021 году она 

стала равна 12 % [12]. Что касается доли eСommerce на рынке розничной торговли непродо-

вольственными товарами, то она в 2021 году была достаточно высокой и составила 26 %. 

Наиболее существенный рост доли eСommerce в 2020 и в 2021 годах обусловлен в основном 

пандемией COVID-19. 
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Рис. 2. Динамика доли eСommerce на рынке ритейла России за 2017-2021 годы 
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Ежегодно существенно увеличивается доля универсальных маркетплейсов и прочих 

интернет-магазинов в заказах и объеме продаж (табл. 2).  

 
Таблица 2 – Динамика доли универсальных маркетплейсов и прочих интернет-магазинов 

в заказах и объеме продаж онлайн-ритейла России за 2018-2021 годы (в %) 

Показатели 2018 2019 2020 2021 
Отклонение 2021 г.  

к 2018 г. (+, –) 

Доля в заказах: 

– универсальные маркетплейсы 29 42 49 62 33 

– прочие интернет-магазины 71 58 51 38 -33 

Доля в объеме продаж: 

– универсальные  маркетплейсы 12 20 26 36 24 

– прочие интернет-магазины 88 80 74 64 -24 

Источник: составлено автором по [12] 

 

Исследование показало, что за исследуемый период в структуре онлайн-ритейла до-

ля универсальных маркетплейсов ежегодно увеличивалась как по заказам, так и по объе-

му продаж. В целях настоящего исследования к маркетплейсам были отнесены торговые 

площадки с оборотом более 20 млрд руб. в год. На декабрь 2021 года к таким маркет-

плейсам относились Wildberries, Ozon, AliExpress Russia (только по продажам российских 

продавцов), ЯндексМаркет и СберМегаМаркет. При этом особо следует отметить, что по 

объему заказов в 2021 году, доля универсальных маркетплейсов существенно преоблада-

ла и составляла 62 % [12], причем данная тенденция роста в 2022-2023 годах продолжает 

сохраняться. Доля универсальных маркетплейсов по объему продаж также была доста-

точно высокой (36 %).  

Одним из важных трендов цифровой трансформации розничной торговли является бо-

лее масштабная организация доставки товаров посредством онлайн-заказов. Рассматривая 

такую важную услугу для потребителя на рынке электронной коммерции (eСommerce) как 

доставка, следует отметить, что 97 % интернет-магазинов имеют доставку «до двери». Более 

чем у 90 % субъектов электронной коммерции имеется организация доставки через пункты 

выдачи заказов. Также в современных условиях являются  популярными пункты выдачи за-

казов и постаматы партнерских сетей, в том числе доступ к ним имеют ритейлеры не зави-

симо от их масштаба. При этом у интернет-магазинов России, находящихся за пределами 

Топ-100, преобладает почтовая доставка.   

Стремительно изменяющиеся тренды цифровой трансформации ритейла и общий 

курс мировой экономики на форсирование внедрения цифровых технологий вызывают 

необходимость оценки уровня цифровизации отраслей экономики, в том числе и рознич-

ной торговли. В настоящее время активно разрабатываются различные методики оценки 

уровня цифровизации экономики [6], однако в ритейле в настоящее время таких методик 

явно недостаточно.  

Методологические аспекты оценки уровня цифровизации в ритейле должны включать 

определение основных принципов такой оценки и ключевых ее индикаторов. 

К основным принципам проведения оценки уровня цифровизации в ритейле следует 

отнести: 

– принцип достоверности, предполагающий использование при оценке уровня цифро-

визации такой информации, которая основана на реальных данных, имеет официальный ста-

тус или собрана по общепризнанной официальными источниками методологии; 

– принцип однородности показателей, используемых в оценке. Данный принцип пред-

полагает использование в оценке показателей, имеющих одинаковую желаемую траекторию 
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изменения и выражаемую в одинаковых единицах измерения (в случае необходимости инте-

гральной оценки уровня цифровизации); 

– принцип универсальности, предполагающий использование при оценке таких показа-

телей, которые бы можно было бы использовать в любой подотрасли ритейла, а также в та-

ких сегментах как ePharma и eGrocery;  

– принцип вариативности, основанный на возможности совершенствования выбранной 

методологии оценки под воздействием постоянно изменяющихся экзогенных факторов, су-

щественно не меняя базового подхода к оценке. 

Ключевыми индикаторами оценки уровня цифровизации в ритейле, по нашему мне-

нию, должны являться следующие: 

– уровень использования цифровых технологий (по удельному весу организаций, ис-

пользующих ту или иную технологию); 

– удельный вес инвестиций, направленных на покупку и внедрение цифровых технологий; 

– удельный вес онлайн-продаж в общей сумме продаж; 

– удельный вес контрактов, заключенных в электронном виде, в том числе смарт-

контрактов; 

– удельный вес оцифрованных бизнес-процессов; 

– уровень цифровых навыков и компетенций персонала (по удельному весу работни-

ков, обладающих цифровыми навыками и компетенциями); 

– уровень использования технологий, обеспечивающих кибербезопасность (по удельному 

весу организаций, использующих ту или иную технологию обеспечения кибербезопасности). 

Большинство ключевых индикаторов оценки уровня цифровизации в ритейле являются 

производными от показателей, содержащихся в Форме статистической отчетности № 3-

информ «Сведения об использовании цифровых технологий и производстве связанных с ни-

ми товаров и услуг». Отдельные показатели должны определяться расчетным путем исходя 

из практики функционирования организаций в ритейле и иной их отчетности. 

Методологически оценка уровня цифровизации в ритейле должна проводиться не толь-

ко по вышеуказанным ключевым идикаторам, но и посредством расчета интегрального пока-

зателя – интегрального уровня цифровизации ритейла. Данный показатель будет характери-

зовать совокупный уровень цифровизации ритейла и показывать, на сколько процентов ри-

тейл встал на рельсы цифрового развития.  

Интегральный уровень цифровизации ритейла формализовано можно представить сле-

дующим образом: 

 
n

КИi

I

n

i


 1 , (1) 

где I – интегральный уровень цифровизации ритейла, долей единицы; КИ – ключевой инди-

катор оценки уровня цифровизации ритейла, долей единицы; n – количество ключевых ин-

дикаторов, используемых для оценки уровня цифровизации ритейла. 

Следует отметить, что количество предлагаемых ключевых индикаторов оценки уровня 

цифровизации ритейла равно семи. При этом также можно оценивать уровень цифровизации 

ритейла отдельно по каждому индикатору или одновременно по нескольким из них. Также 

следует сказать, что сами ключевые индикаторы состоят из множества субиндикаторов, по-

этому значение ключевого индикатора оценки уровня цифровизации ритейла должно опре-

деляться исходя из среднего арифметического значения субиндикаторов. 

В качестве субиндикаторов ключевого индикатора «Уровень использования цифро-

вых технологий», например, могут быть: удельный вес организаций, использующих тех-

нологии искусственного интеллекта в общем числе организаций; удельный вес организа-

ций, использующих облачные сервисы в общем числе организаций; удельный вес органи-

заций, использующих технологии виртуальной и дополненной реальности в общем числе 

организаций и т. п. В качестве субиндикаторов ключевого индикатора «Удельный вес 



ISSN 2312-5535. 2023. № 3 (39)  31 

 

оцифрованных бизнес-процессов» могут использоваться следующие: удельный вес орга-

низаций, использующих электронные расчеты с покупателями в общем числе организа-

ций; удельный вес организаций, использующих цифровые платформы в общем числе ор-

ганизаций; удельный вес организаций, использующих системы электронного документо-

оборота в общем числе организаций; удельный вес организаций, использующих ERP-

системы в общем числе организаций и т.п.  

Использование вышеуказанной методики расчета интегрального уровня цифровизации 

ритейла позволит оценить степень цифровизации ритейла, находить «узкие места» в приме-

нении цифровых технологий и в целом в цифровизации отрасли, а также будет являться ори-

ентиром для применения мер поддержки торгового бизнеса со стороны государства. 

 
Заключение 

Таким образом, в современных условиях развития информационного общества все 

сильнее  проявляются предпосылки для цифровой трансформации ритейла, связанные с рас-

тущими клиентскими ожиданиями покупателей, необходимостью накапливания и анализа 

большого объема данных о предпочтениях потребителей и покупательском спросе, необхо-

димостью снижения трансакционных издержек, стремлением к обеспечению конкурентоспо-

собности торгового бизнеса и т. п.  

В последнее время наблюдается достаточно бурное, но неравномерное по странам раз-

витие интернет-торговли, увеличивается общее количество заказов и объем рынка электрон-

ной коммерции. В 2021 году наибольшая доля интернет-торговли в ВВП страны наблюда-

лась в Китае и Великобритании. Одним из ключевых трендов мирового ритейла является бо-

лее масштабная организация доставки товаров посредством онлайн-заказов, достаточно вы-

соким является показатель проникновения eСommerce. В России увеличивается доля универ-

сальных маркетплейсов в заказах и объеме продаж онлайн-ритейла, более высокий уровень 

цифровизации в части развития eСommerce наблюдается на рынке розничной торговли не-

продовольственными товарами. 

Для определения степени цифровой трансформации в ритейле необходимо проводить 

оценку уровня его цифровизации посредством определения ключевых индикаторов, а также  

расчета интегрального уровня цифровизации ритейла. Для проведения такой оценки следует 

руководствоваться принципами достоверности, вариативности, универсальности, а также 

принципом однородности показателей оценки. 

Цифровая трансформация розничной торговли в последние годы продолжает осуществ-

ляться с невероятной скоростью. Это связано со способностью цифровых технологий анализи-

ровать «цифровой след» покупателя, который образуется за счет активности покупателей на 

различных цифровых платформах. То, что еще недавно казалось фантастикой, быстро превра-

щается в инновации и становится реальным и распространенным явлением. Появление новых 

технологий в совокупности формируют четвертую промышленную революцию, именуемую 

«Индустрия 4.0», а в сфере розничной торговли – «Ритейл 4.0», то есть новую бизнес-модель, 

когда весь бизнес сосредоточен не «вокруг магазинов», а «вокруг покупателя». Все это призвано 

вывести человечество на новый виток развития, с которым связывается огромный прогресс. Мир 

сейчас вступил в эпоху радикальных изменений технологий. В этих условиях предприятия роз-

ничной торговли должны учитывать динамично изменяющиеся тренды в сфере продаж разного 

формата, своевременно осуществлять перестройку своего бизнеса, внедрять современные циф-

ровые технологии, а также рассчитывать уровень цифровизации. 
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М.В. Бочкарев, Е.Д. Богаченко1
 

РЕАЛИЗАЦИЯ ЗАКОНОДАТЕЛЬНЫХ НОВАЦИЙ РЕГУЛИРОВАНИЯ 
ПРИМЕНЕНИЯ КОНТРОЛЬНО-КАССОВОЙ ТЕХНИКИ:  
ПРАВОВОЙ И ЭКОНОМИЧЕСКИЙ АСПЕКТЫ 

M.V. Bochkarev, E.D. Bogachenko 

IMPLEMENTATION OF LEGISLATIVE INNOVATIONS REGULATING 
THE USE OF CASH REGISTERS: LEGAL AND ECONOMIC ASPECTS 

В статье рассматриваются актуальные 

правовые и экономические аспекты законода-

тельных новаций контроля (надзора) за приме-

нением контрольно-кассовой техники. Проведе-

на оценка степени отражения и регламентации 

данной проблемы в нормативно-правовых и за-

конодательных актах на современном этапе. 

Рассмотрено влияние современных экономиче-

ских условий на основные макроэкономические 

показатели национальной экономики Россий-

ской Федерации в контексте применения кон-

трольно-кассовой техники. Предлагаются и 

обосновываются конкретные формы практиче-

ской реализации контрольных мероприятий, 

анализируются законодательные и организаци-

онные способы преодоления затруднений при 

их проведении. 

Ключевые слова: новации, налогообложе-

ние, государственный контроль (надзор), кон-

трольно-кассовая техника, бюджет, индекс по-

требительских цен, инфляция 

 

 The article discusses the current legal and 

economic aspects of legislative innovations of 

control (supervision) over the use of cash register 

equipment. The assessment of the degree of rep-

resentation and regulation of this problem in reg-

ulatory and legislative acts at the present stage is 

carried out. The influence of modern economic 

conditions on the main macroeconomic indicators 

of the national economy of the Russian Federa-

tion in the context of the use of cash registers is 

considered. Particular forms of practical imple-

mentation of control measures are proposed and 

justified, legislative and organizational ways of 

overcoming difficulties in their implementation 

are analyzed. 

 

 

Keywords: innovations, taxation, state con-

trol (supervision), cash register equipment, budget, 

consumer price index, inflation 

 

Введение 

Принятие 24 февраля 2022 года Президентом России Путиным В.В. решения 

о проведении специальной военной операции означало конец эпохи примиренчества, начав-

шейся еще во время Карибского кризиса, и переход к прямому противостоянию с Западом, 

которое пока (к счастью) реализуется не только и не столько в военной, сколько в экономи-

ческой сфере. Безусловно, в обозримом будущем экономика нашей страны будет существо-

вать в условиях жестких ограничений, что уже существенно сказывается и еще скажется на 

каждом россиянине.  

По итогам семи месяцев 2022 г. Минфин предоставил лишь ряд показателей исполне-

ния федерального бюджета. За период с марта по июль 2022 года наблюдается снижение 

профицита федерального бюджета на 58 % (с 1303,5 млрд руб. до 557,5 млрд руб.). Следует 

также отметить его резкий скачок с началом специальной военной операции более чем 

в 2 раза (с 537,3 в феврале 2022 г. до 1303,5 в марте 2022 г.) 

За период с февраля по июль 2022 года средний уровень инфляции составил 9,88 %. 

Максимальное значение уровня инфляции в годовом исчислении с начало года отмечалось 
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в апреле 2022 г. (17,83 %), максимальный прирост за месяц (уровень инфляции с первое 

по последнее число месяца) произошел в марте (7,61 %). Введение внешних санкций, увели-

чение потребительского спроса, ослабление рубля способствовало возникновению такой си-

туации. Было отмечено значительное повышение цен на непродовольственные товары дли-

тельного пользования, продукты питания длительного срока годности, туры в другие страны. 

После начала СВО (март-апрель 2022 г.) наблюдалась максимальная реакция рынка, в после-

дующие месяцы – укрепление рубля и исчерпание эффектов ажиотажного спроса вызвали за-

медление роста или незначительное уменьшение цен на многие товары. К 2024 году прогнози-

руется создание условий для постепенной адаптации экономики к новым условиям и стабили-

зации годового уровня инфляции (около 4 %) [1]. 

В структуре расходов федерального бюджета доля раздела «Национальная оборона» 

также растет, начиная с марта 2022 года. Среди всей совокупности затрат по данному 

направлению особо следует выделить расходы на Вооруженные силы Российской Федерации 

(78,3 % от всех затрат на Национальную оборону). Также следует отметить рост расходов 

по разделу «Национальная безопасность и правоохранительная деятельность», в котором 

превалируют затраты на органы внутренних дел (33 % от всех затрат данного раздела феде-

рального бюджета) [2]. Причины такого увеличения очевидны и вызваны повышенными тре-

бованиями безопасности в условиях новых вызовов. Прогнозируется, что расходы на нацио-

нальную оборону, национальную безопасность и правоохранительную деятельность в бли-

жайший год составят 5,7 % ВВП. За 2022 год расходы России на национальную оборону 

возросли с 3,56 трлн рублей до 4,7 трлн рублей. Планируется постепенное снижение 

расходов по данному направлению с 2024 года [3].  
Также с начала 2022 г. отмечается стремительное повышение нефтегазовых доходов 

РФ почти в 10 раз (с 794,5 млрд руб. до 7150 млрд руб. с февраля по ноябрь 2022 года). Пока-

затели исполнения федерального бюджета по основным разделам представлены в таблице. 

 
Краткая информация об исполнении федерального бюджета  
(млрд руб., накоплено с начала года) 

Раздел 
Период 

янв.  
2022 

фев.  
2022 

мар. 
2022 

апр.  
2022 

май  
2022 

июн.  
2022 

июл.  
2022 

авг.  
2022 

сен.  
2022 

окт.  
2022 

ноя.  
2022 

янв.  
2023 

1. Доходы, всего 

2
 0

8
8,

8
 

4
 2

0
5,

5
 

7
 1

6
3,

1
 

1
0

 0
33

,8
 

1
2

 0
42

,7
 

1
4

 0
17

,1
 

1
5

 7
74

,4
 

1
7

 6
06

,6
 

1
9

 7
39

,2
 

2
2

 1
39

,5
 

2
4

 7
79

,8
 

2
7

 8
25

,0
 

1.1. Нефтегазовые  
доходы 7

94
,5

 

1
 7

6
6,

2
 

2
 9

7
4,

3
 

4
 7

8
6,

7
 

5
 6

5
8,

1
 

6
 3

7
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9
 

7
 1

5
0,

3
 

7
 8

1
8,

4
 

8
 5

0
6,

6
 

9
 7

8
8

,3
 

1
0

 6
54

,7
 

1
1

 5
86

,2
 

1.2. Ненефтегазовые 
доходы 

1
 2

9
4,

3
 

2
 4

3
9,

3
 

4
 1

8
8,

8
 

5
 2

4
7,

1
 

6
 3

8
4,

7
 

7
 6

4
1,

2
 

8
 6

2
4,

1
 

9
 7

8
8,

2
 

1
1

 2
32

,6
 

1
2

 3
51

,2
 

1
4

 1
25

,1
 

1
6

 2
38

,8
 

2. Расходы, всего 

1
 8

3
2,

7
 

3
 6

6
8,

2
 

5
 8

5
9,

6
 

8
 8

6
9,

4
 

1
0

 4
53

,7
 

1
2

 5
34

,8
 

1
5

 2
16

,9
 

1
7

 3
14

,7
 

1
9
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36

,6
 

2
1

 7
84

,8
 

2
4
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37

,1
 

3
1

 1
31

,2
 

3. Дефицит (–) /  
Профицит (+) 2

56
,1

 

5
37

,3
 

1
 3

0
3,

5
 

1
 1

6
4,

4
 

1
 5

8
9,

1
 

1
 1

8
2,

3
 

5
57

,5
 

2
91

,9
 

2
02

,7
 

3
54

,7
 

7
42

,8
 

–3
 3

06
,1
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Окончание таблицы 

Раздел 
Период 

янв.  
2022 

фев.  
2022 

мар. 
2022 

апр.  
2022 

май  
2022 

июн.  
2022 

июл.  
2022 

авг.  
2022 

сен.  
2022 

окт.  
2022 

ноя.  
2022 

янв.  
2023 

3.1. Ненефтегазовые 
доходы 

–
5

3
8

,4
 

–1
 2

2
8

,9
 

–
 1

 6
7

0
,8

 

–3
 6

2
2

,3
 

–4
 0

6
9

,0
 

–4
 8

9
3

,6
 

–6
 5

9
2

,9
 

–7
 5

2
6

,5
 

–8
 3

0
3

,9
 

–9
 4

3
3

,6
 

–9
 9

1
1

,9
 

–1
4

 8
9

2
,4

 

4. Источники финан-
сирования дефицита 
федерального 
бюджета – всего 

–
2

5
6

,1
 

–
5

3
7

,3
 

–
1

 3
0

3
,5

 

–
1

 1
6

4
,4

 

–
1

 5
9

8
,1

 

–
1

 4
8

2
,3

 

–
5

5
7

,5
 

–
2

9
1

,9
 

–
2

0
2
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Источник: составлено авторами по данным: [3] 

 
Эмпирический анализ 

Начиная с 2022 года Росстатом проводится эксперимент по параллельному расчёту индек-

са потребительских цен (ИПЦ) на основе данных с онлайн-касс. В то же время исчисление офи-

циального уровня инфляции продолжается традиционным способом. Данный подход дает воз-

можность специалистам ведомства осуществить проверку корректности встраивания админи-

стративных данных в долгосрочном периоде и минимизировать ошибки при оценке показателя. 

Цель данной статьи – изучение степени реализации законодательных новаций регулирования 

применения контрольно-кассовой техники в Российской Федерации и их влияние на расчет мак-

роэкономических показателей в современных экономических и политических условиях. 

На данный момент следует отметить основную проблему в этом вопросе – каждая ор-

ганизация самостоятельно вносит наименование товаров в базу, а потому существует диффе-

ренциация одних и тех же товаров в разных магазинах. С помощью нейросети Росстата бу-

дут происходить автоматическое распознавание названия товаров и их точная идентифика-

ция. В перспективе данные с онлайн-касс позволят увеличить выборку и повысить точность 

расчёта индекса потребительских цен (ИПЦ). На рис. 1 представлена динамика колебания 

ИПЦ за 2022 год по месяцам. Отметим, что максимальное значение ИПЦ достиг в апреле 

2022 г. и составил 117,83 % [4].  

В сложившихся условиях Росстат представил новое значение границы бедности в РФ: 

по итогам I квартала 2022 г. данный показатель составил 12 916 руб. В то же время доходы 

ниже границы бедности имеют 20,9 млн жителей России (14,3 % от общего количества жи-

телей страны), в I квартале 2022 года численность бедного населения в РФ увеличилась 

на 0,1 % (на 100 тыс. человек) [4]. 

Однако независимые источники, особенно признанные в России иностранными агента-

ми, утверждают, что бедных в России стало значительно больше, чем признают власти. Это 

подтверждают опросы ВЦИОМ по социальным ожиданиям (рис. 2, 3). По результатам опро-

са индекс восприятия инфляции достиг минимума за последние годы и составил 50 пунктов. 

Что касается инфляционных ожиданий, то в сентябре 2022 года они были достаточно нега-

тивными (79 % граждан ожидали повышения цен на потребительские товары и услуги). 
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Рис. 1. Индекс потребительских цен на товары и услуги в 2022 году 
(по месяцам, в % к соответствующему периоду предыдущего года) 

 

Рис. 2. Как бы Вы оценили рост цен (инфляцию) в течение последних 1-2 месяцев?  
(закрытый вопрос, один ответ, % опрошенных и индекс в пунктах) [5] 

В этих условиях власти сталкиваются с необходимостью массовой поддержки произ-

водства и малоимущих граждан, однако оказывают ее весьма сдержанно, обоснованно опаса-

ясь входа экономики в режим стагфляции, когда выраженный спад производства сопровож-

дается гиперинфляцией. Кроме того, финансовые власти страны привыкли долгое время 

формировать федеральный бюджет во многом за счет внутренних и внешних заимствований, 

что сегодня либо невозможно в принципе, либо весьма затруднительно. Минфин в 2023 году 

планирует усилить процесс заимствования на внутреннем рынке, верхняя граница госдолга 

будет скорректирована в направлении минимизации использования средств Фонда нацио-

нального благосостояния (ФНБ) на покрытие дефицита бюджета. В связи с сильной вола-

тильностью в 2022 году на финансовом рынке более активно стали размещать государствен-

ные ценные бумаги. В 2023 году планируется усилить этот процесс в связи с возрастанием 

емкости финансового рынка. В перспективе считается возможным отказаться от использова-

ния средств ФНБ с целью покрытия бюджетного дефицита. Средства ФНБ будут использо-

ваны для достижения сбалансированности федерального бюджета в объемах 2,9 трлн рублей 

и 1,3 трлн рублей – в 2023 и 2024 году соответственно, что обеспечит условия для перехода 
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к нормализации бюджетной политики с 2025 года. Прогнозируется следующая динамика по 

госдолгу: 25,367 трлн рублей, 27,679 трлн рублей, 29,940 трлн рублей (2023, 2024, 2025 годы 

соответственно). В то же время этот уровень является безопасным, т. к. составит менее 20 % 

ВВП – 16,9 % ВВП, 17,3 % ВВП и 17,5 % ВВП соответственно. Большая доля будет прихо-

диться именно на внутренний государственный долг и составит 81,6, 82,4 и 83,5 % соответ-

ственно. По состоянию на 01.12.2022 г. объем внутреннего госдолга составил 17 416, 1 млрд 

руб., долга по внешним облигационным займам – 36044,7 млн долл. [6]. 

 

 

Рис. 3. Как, на Ваш взгляд, будут меняться цены на основные потребительские товары и услуги 
в ближайшие 1-2 месяца? (закрытый вопрос, один ответ, % опрошенных и индекс в пунктах) [5] 

Результаты исследований 

В сложившихся условиях сама жизнь заставила власти скрупулезно заниматься увеличе-

нием доходной части бюджетов всех уровней, прежде всего – собираемостью налогов. Конечно, 

точный показатель этого важнейшего показателя функционирования налоговой системы России 

назвать весьма затруднительно, однако специалисты давно высказываются, что: «по оценкам 

ряда экономистов, в ведущих западных странах со сложившейся системой налогообложения со-

бираемость налогов достигает 80-90 % от расчетного уровня. В российской экономике этот по-

казатель намного ниже – по оптимальным оценкам, он составляет 60 %, по минимальным – око-

ло 40 %» [7]. Таким образом, последовательное и жесткое насаждение законности в сфере соби-

раемости налогов не только сулит поступление дополнительных денег в бюджеты, но также 

принципиально важно для формирования класса законопослушных бизнесменов и в конечном 

итоге становления России как правового государства.  

Одним из эффективных направлений учета выручки бизнеса является применение кон-

трольно-кассовой техники, законодательное обеспечение которого находится в сфере постоян-

ного внимания законодателей, регулярно корректирующих соответствующие нормы. Принци-

пиальные новшества в это направление внес Федеральный закон от 11.06.2021 № 170-ФЗ 

«О внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федерации в связи с 

принятием Федерального закона "О государственном контроле (надзоре) и муниципальном кон-

троле в Российской Федерации"» [8] в виде поправки в статью 7 Федерального закона от 22 мая 

2003 г. № 54-ФЗ «О применении контрольно-кассовой техники при осуществлении расчетов 

в Российской Федерации», в соответствии с которыми организация и осуществление контроля и 

надзора за соблюдением законодательства Российской Федерации о применении контрольно-

кассовой техники регулируются Федеральным законом от 31 июля 2020 года № 248-ФЗ «О гос-

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_389501/
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ударственном контроле (надзоре) и муниципальном контроле в Российской Федерации» [8]. 

Очевидно, что наделение контроля (надзора) за соблюдением законодательства Российской Фе-

дерации о применении контрольно-кассовой техники статусом федерального государственного 

контроля (надзора) означает существенное повышение полномочий налоговых органов. Анализ 

новаций законодательства позволит сформулировать и обосновать оптимальную форму практи-

ческой реализации контрольных мероприятий, предусмотреть возможные затруднения их про-

ведения мероприятий и варианты преодоления. 

Согласно пункту 2 части 1 статьи 17, части 4 статьи 19 Федерального закона от 31 июля 

2020 года № 248-ФЗ «О государственном контроле (надзоре) и муниципальном контроле 

в Российской Федерации», статус федерального государственного контроля (надзора) за со-

блюдением законодательства Российской Федерации о применении контрольно-кассовой 

техники подразумевает необходимость внесения сведений о мероприятиях в единый реестр 

контрольных (надзорных) мероприятий, так как проведение контрольных (надзорных) меро-

приятий, информация о которых на момент начала их проведения в едином реестре кон-

трольных (надзорных) мероприятий отсутствует, не допускается.  

При этом в соответствии с п. «б» п. 1 и п. 2.2 ст. 60 Федерального закона от 11.06.2021 

№ 170-ФЗ «О внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федера-

ции в связи с принятием Федерального закона "О государственном контроле (надзоре) и му-

ниципальном контроле в Российской Федерации"»: «при осуществлении контроля и надзора 

за соблюдением законодательства Российской Федерации о применении контрольно-

кассовой техники плановые контрольные (надзорные) мероприятия не проводятся; … кон-

тролируемое лицо не уведомляется о проведении внеплановой выездной проверки» [8].  

Не вникая глубоко в фундаментальную проблему внезапности, отметим, что внезап-

ность является принципиально важным практическим инструментом как предварительного 

расследования, так и оперативно-розыскной деятельности, хотя ни Федеральный закон 

«Об оперативно-розыскной деятельности» от 12.08.1995 № 144-ФЗ, ни «Уголовно-

процессуальный кодекс Российской Федерации» от 18.12.2001 № 174-ФЗ не только не рас-

сматривают этот фактор как основу соответствующей деятельности, но вообще прямо его 

не упоминают. При этом ст. 3 Федерального закона «Об оперативно-розыскной деятельно-

сти» [9] относит к принципам оперативно-розыскной деятельности конспирацию; сочетание 

гласных и негласных методов и средств, что подразумевает внезапность оперативно-

розыскных мероприятий для субъектов оперативного интереса. Отметим, что справедливо 

и обратное: без конспирации и использования негласных методов и средств внезапность 

не может быть обеспечена на уровне, необходимом и достаточном для выявления преступле-

ний и правонарушений в налоговой сфере, где подобные действия совершаются сознательно 

и тщательно маскируются. 

Постановление Правительства РФ от 28.02.2022 № 272 «Об утверждении Положения 

о федеральном государственном контроле (надзоре) за соблюдением законодательства Рос-

сийской Федерации о применении контрольно-кассовой техники, в том числе за полнотой 

учета выручки в организациях и у индивидуальных предпринимателей» приводит перечень 

контрольных (надзорных) мероприятий: 

«18. Федеральный государственный контроль (надзор) осуществляется посредством 

следующих контрольных (надзорных) мероприятий: 

а) контрольная закупка; 

б) документарная проверка; 

в) наблюдение за соблюдением обязательных требований; 

г) выездное обследование; 

д) выездная проверка» [10]. 

Среди этих мероприятий наиболее революционным для налоговой деятельности явля-

ется контрольная закупка, в ходе которой могут совершаться следующие контрольные 

(надзорные) действия: 

https://login.consultant.ru/link/?req=doc&demo=2&base=LAW&n=389501&dst=100181&field=134&date=13.06.2022
https://login.consultant.ru/link/?req=doc&demo=2&base=LAW&n=389501&dst=100211&field=134&date=13.06.2022
http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_389501/
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«23. В ходе контрольной закупки могут совершаться следующие контрольные (надзор-

ные) действия: осмотр; эксперимент. Контрольная закупка проводится без предварительного 

уведомления контролируемого лица» [10].  

Также отметим, что принципиально значимым элементом контрольной закупки являет-

ся эксперимент: 

«29. В ходе проведения контрольных (надзорных) мероприятий, указанных в пунктах 

23 и 28 настоящего Положения, может совершаться контрольное (надзорное) действие – экспе-

римент. 

Эксперимент проводится должностным лицом контрольного (надзорного) органа 

по месту нахождения (осуществления деятельности) контролируемого лица (его филиалов, 

представительств, обособленных структурных подразделений) непосредственно в ходе про-

ведения контрольного (надзорного) мероприятия в следующем порядке: 

перед началом эксперимента должностными лицами контрольного (надзорного) органа 

вырабатываются основные направления проведения контрольного (надзорного) мероприятия 

для выявления возможных нарушений обязательных требований; 

в случае использования при эксперименте тест-предметов и (или) тест-субъектов такие тест-

предметы и (или) тест-субъекты фиксируются средствами фотосъемки и (или) видеосъемки; 

создается ситуация, позволяющая оценить соблюдение контролируемым лицом обяза-

тельных требований; 

проводится эксперимент. 

В случае необходимости должностное лицо контрольного (надзорного) органа может 

привлекать для участия в эксперименте соответствующего специалиста» [10]. 

 

Заключение 

Очевидно, что отнесение эксперимента к контрольным (надзорным) мероприятиям 

налоговых органов максимально сближает их с оперативно-розыскными мероприятиями, что 

объективно требует существенной коррекции действующего законодательства, так как сего-

дня теория и практика правоприменения однозначно, в том числе и в судебных решениях, 

исходят из того, что налоговые органы не наделены правом осуществлять оперативно-

розыскные мероприятия [11]. Поэтому можно обоснованно предположить, что реализация 

налоговыми органами контрольных (надзорных) мероприятий, весьма близких по содержа-

нию и смыслу к оперативно-розыскным мероприятиям, будет массово оспариваться в судах 

с хорошими шансами на успех.  

Полагаем, что взаимодействие ФНС с субъектами ОРД в этих условиях будет малоэф-

фективным в силу ряда объективных причин, в том числе ведомственной природы. Одно-

значно, что в этих условиях задача науки состоит в формулировании и предложении для 

практической апробации вариантов легального урегулирования этой проблемы. Во всяком 

случае научная дискуссия по этому вопросу весьма уместна. Нам представляется, что созда-

ние новой федеральной службы по примеру налоговой полиции вряд ли целесообразно, и оп-

тимальным решением было бы наделение Федеральной налоговой службы правами и обя-

занностями субъекта оперативно-розыскной деятельности и создание в ее структуре опера-

тивных подразделений, и мы уверены, что в конечном итоге законодатель пойдет именно 

по этому пути. В противном случае все новации законодательства по проведению контроль-

ных (надзорных) мероприятий контрольно-кассовой техники не приведут к результатам 

оздоровления налоговой обстановки. 
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АНАЛИЗ ХОДА РЕАЛИЗАЦИИ НАЦИОНАЛЬНОГО ПРОЕКТА 
«ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА» 

A.G. Geokchakyan 

ANALYSIS OF THE IMPLEMENTATION OF THE NATIONAL PROJECT 
«DIGITAL ECONOMY» 

В настоящей статье автором проводится 

анализ хода реализации национального проекта 

«Цифровая экономика». Автором рассматрива-

ются основные целевые показатели, определен-

ные в паспорте национального проекта, плано-

вые показатели финансирования проекта, а так-

же описываются достигнутые результаты на 

начало 2023 г. В статье определены ключевые, 

по мнению автора, причины, негативно влияю-

щие на ход выполнения проекта и достижения 

показателей. Также даются авторские рекомен-

дации по повышению темпов цифровизации 

сфер общественной жизни. 

Ключевые слова: национальные проекты, 

цифровизация, цифровая экономика, паспорт 

проекта, IT-сфера, цифровые технологии, фи-

нансирование 

 

 In this article the author analyzes the pro-

gress of the implementation of the national project 

«Digital Economy». The author considers the main 

target indicators defined in the passport of the na-

tional project, the planned indicators of project fi-

nancing, and describes the results achieved at the 

beginning of 2023. The article identifies the key 

reasons, according to the author, that negatively 

affect the progress of the project and the achieve-

ment of indicators. The author's recommendations 

on increasing the pace of digitalization of public 

life spheres are also given. 
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digital economy, project passport, IT sphere, digital 

technologies, financing 

 

Введение 

Социально-экономические проблемы, возникшие в 90-е гг. XX века в Российской Фе-

дерации, требовали комплексного подхода к их решению, т. к. отдельные, разрозненные ме-

ры не приносили желаемого результата. В этих условиях в 2005 г. были инициированы прио-

ритетные национальные проекты [1, с. 258], призванные обеспечить комплексное решение 

остро стоящих социально-экономических проблем государства. Даже учитывая, что многие 

плановые показатели не были выполнены и некоторые результаты не достигнуты, в целом 

реализация данных проектов признана успешной [2, с. 422]. В 2018 г. было объявлено о за-

пуске новых национальных проектов федерального масштаба, рассчитанных на срок 

до 2024 г. Новые проекты стали более масштабными, а спектр их – более широким: теперь 

проекты направлены не только на решение социальных проблем, но и на развитие ключевых 

перспективных отраслей и направлений экономики РФ [3, с. 4]. 

Одним из важнейших национальных проектов стал проект «Цифровая экономика», ко-

торый является своеобразным ответом на одну из тенденций современного мира – цифрови-

зацию, ознаменовавшую начала новой технологической эпохи. Данный проект в первую оче-

редь ориентирован на ускоренное тотальное внедрение и использование современных циф-

ровых технологий и инструментов в политической, экономической и социальной сферах 

жизни [4, с. 94]. Внедрение цифровых инноваций влечет за собой коренные изменения как 

в политике, экономике, так и в общественной жизни страны. 
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Недостаточность и несовершенство имеющихся производственных технологий не-

обратимо влекут отставание в темпах экономического роста, снижение эффективности и 

конкурентоспособности промышленности и других секторов экономики. Об этом говорил 

председатель Правительства РФ Д.А. Медведев, отметив, что «ключевую роль должны 

играть новая бизнес-модель, создание информационных продуктов и сервисов, развитие 

социальных отношений в этой среде и человеческого капитала на основе тех возможно-

стей, которые цифровая экономика и открывает». Цифровизация экономики дает колос-

сальные возможности для качественных изменений в экономике, где с ее помощью ре-

шаются такие проблемы, как обработка больших данных, мобильность и повышение ско-

рости принятия решений, ускоренная автоматизация бизнес-процессов, усиление вариа-

тивности процессов в зависимости от потребностей клиента [5, с. 115]. Говоря о цифро-

вой трансформации и ее сущностной основе, следует отметить, что цифровая экономика 

является основой не только для создания новых «цифровых» моделей бизнеса, но также 

изменений в характере ведения самого бизнеса [6, с. 56]. Для обеспечения условий посту-

пательного развития отдельного бизнеса и государства, обеспечения и укрепления конку-

рентоспособности и национальной безопасности страны, улучшения условий жизни насе-

ления [7] необходимо повышать не только степень использования цифровых технологий 

и инструментов в различных процессах, но и общий уровень компетентности соответ-

ствующих специалистов. Именно это являлось основной причиной запуска проекта 

«Цифровая экономика» и является обоснованием его актуальности. 

В ходе данного исследования автором ставилась задача проведения анализа целевых 

показателей национального проекта «Цифровая экономика», динамики и степени их дости-

жения. Основной целью исследования является выявление причин отклонений достигнутых 

результатов от плановых, а также разработка авторских рекомендаций по повышению тем-

пов цифровизации сфер общественной жизни и, следовательно, темпов достижения целевых 

показателей национального проекта. 

 

Анализ плана реализации проекта 

Национальные проекты по своей методологической сути представляют скорее про-

граммы, включающие совокупность проектов. Эта совокупность проектов позволяет 

охватить практически все возможные профильные направления и аспекты для данного 

национального проекта. Национальные проекты включают федеральные проекты, а они, 

в свою очередь, декомпозируются на региональные проекты, более мелкие проекты мест-

ного уровня и отдельные проектные инициативы, направленные на решение отдельных 

проблем. Национальный проект «Цифровая экономика» включает семь федеральных про-

ектов: «Нормативное регулирование цифровой среды», «Информационная инфраструкту-

ра», «Кадры для цифровой экономики», «Информационная безопасность», «Цифровые 

технологии», «Цифровое государственное управление», «Искусственный интеллект» 

[8, с. 37].  

План реализации проекта «Цифровая экономика» регулируется Указами Президента 

Российской Федерации от 21.07.2020 № 474 «О национальных целях развития Российской 

Федерации на период до 2030 года» и от 10.10.2019 № 490 «О развитии искусственного 

интеллекта в Российской Федерации», паспортом национального проекта (на срок 

до 2024 г.). Правительством РФ отслеживается ход реализации проекта, регулярно публи-

куются отчёты о реализации на официальных ресурсах, проводится мониторинг основных 

ориентиров, которые определены в перечисленных выше документах. Основные цели,  

задачи  и показатели национального проекта до 2024 г. (табл. 1) отражены в паспорте 

проекта [9]. 

Очевидно, что к 2024 г. должны быть достигнуты весьма амбициозные целевые показа-

тели, отражающие внедрение цифровых технологий в экономику России. Достижение таких 

целей невозможно без адекватного механизма финансирования затрат, что отражено в бюд-

жете национального проекта «Цифровая экономика» (табл. 2). 
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Таблица 1 – Целевые показатели первого уровня национального проекта  
«Цифровая экономика» 

Показатель национального проекта 
Базовое 

значение 
2019 2021 2024 

Доля затрат на цифровизацию и развитие цифровой экономики 
в ВВП России, % 

1,7 2,2 3,0 5,1 

Доля домохозяйств, имеющих широкополосный доступ  
к сети интернет, % 

72,6 79,0 89,0 97,0 

Доля социально значимых объектов инфраструктуры,  
имеющих возможность подключения к широкополосному  
доступу к сети интернет, % 

30,3 45,2 67,5 100,0 

Наличие опорных центров обработки данных в федеральных  
округах, кол-во центров 

– 3 5 8 

Доля РФ в мировом объеме оказания услуг по хранению  
и обработке данных, % 

0,9 – 2,0 5,0 

Средний срок простоя государственных информационных систем  
в результате компьютерных атак, часов 

– 48 18 1 

Стоимостная доля закупаемого и (или) арендуемого органами 
государственной власти отечественного программного  
обеспечения, % 

– ˃60 ˃75 ˃90 

Стоимостная доля закупаемого и (или) арендуемого  
государственными корпорациями, компаниями с государствен-
ным участием отечественного программного обеспечения, % 

– ˃45 ˃55 ˃70 

 
Таблица 2 – Запланированный объем финансирования национального проекта  
«Цифровая экономика» по годам 

 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 Всего 

Общий объем финансиро-
вания по всем источникам, 
млрд руб. 

7,23 212,96 498,24 365,57 284,78 255,42 220,72 1837,70 

В том числе  
из федерального бюджета, 
млрд руб. 

6,99 108,05 123,66 177,90 258,02 233,39 198,57 1099,59 

Внебюджетные источники, 
млрд руб. 

0,24 76,40 331,55 127,37 0 0 0 535,32 

Альтернативные источни-
ки, млрд руб. 

0 28,51 43,03 60,3 26,76 22,03 22,15 202,79 

 

Результаты исследования 

По данным отчетов Министерства финансов РФ, уровень исполнения бюджета 

по национальному проекту «Цифровая экономика» в 2019 г. составил 73,4 % [10], в 

2020 г. – 97,0 % [11], в 2021 г. – 95,8 % [12], за 9 месяцев 2022 г. – 34,8 % (самый низкий 

среди всех национальных проектов в 2022 г.). При разработке федерального бюджета на 

следующие годы ежегодно вносились изменения в плановый объем финансирования 

национальных проектов. Учитывая опыт выполнения целей национального проекта 

в 2019 г, в 2020 г. приоритетными направлениями были определены оценка потребности 

в создании национальных сетей в связи с применением отечественного оптоволокна, раз-

витие программного обеспечения на основе импортозамещения, повышение информиро-

ванности адресатов национальной программы о современных возможностях использова-

ния цифровых средств работы с информацией.  
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Среди причин изменения бюджета и низкого процента его выполнения в отдельные 

годы называли частые изменения и корректировки проекта, несвоевременное принятие 

требуемых нормативных актов, перераспределение расходов между результатами феде-

ральных проектов и др. В Счетной палате РФ отмечали также, что одним из недостатков в 

реализации проекта «Цифровая экономика» является низкий уровень финансирования ре-

гиональных проектов, что уменьшает их вклад в достижение основных целевых показате-

лей национального проекта. 

Свое влияние на политическую, экономическую и социальную жизнь государства, 

в т. ч. на ход реализации национальных проектов (и проекта «Цифровая экономика», в 

частности) оказала пандемия коронавирусной инфекции, а также кризис 2022 года, свя-

занный с санкциями западных компаний, в том числе распространяющихся на лицензии 

программного обеспечения. 

По состоянию на начало 2023 г. можно выделить следующие достигнутые результа-

ты национального проекта «Цифровая экономика»: 

– принятие более 20 федеральных законов, регулирующих сферу цифровой эконо-

мики; 

– запуск механизма поддержки внедрения цифровых технологий в компаниях мало-

го и среднего бизнеса (отечественные производители программного обеспечения компен-

сируют 50 % его стоимости); 

– реализация более 10 программ грантовой финансовой поддержки IT-стартапов и 

инновационного программного обеспечения; 

– создание единой системы IT-образования, включающей профильные классы 

в школах, соответствующие направления подготовки и образовательные программы в 

высших учебных заведениях с увеличенным количеством бюджетных мест, программы 

дополнительного профессионального образования для взрослых); 

– создание более 490 программ профессиональной переподготовки IT-профиля 

(обучено более 23 тыс. чел., приступили к обучению – более 76 тыс. чел.); 

– зачисление более 110 тыс. студентов российских вузов на «цифровые кафедры»;  

– запуск процесса подключения малых населенных пунктов к 4G-интернету; 

– подключение к сети интернет более 76 тыс. социально значимых объектов; 

– открытие инновационных киберполигонов для практического обучения специали-

стов (г. Москва, г. Сочи, г. Новосибирск, г. Самара, г. Оренбург, о. Русский); 

– введение в 2021 г. специальных налоговых льгот для IT-компаний (налог на при-

быль снижен с 20 до 3%, обязательные отчисления в страховые фонды – с 14 до 7,6%, 

установлена нулевая ставка НДС для российского лицензионного софта); 

– запуск ряда суперсервисов на Портале государственных услуг РФ, позволяющих 

получать большое количество государственных услуг в электронном виде, количество за-

регистрированных пользователей портала с подтвержденной учетной записью превысило 

100 млн чел.; 

– увеличение количества аккредитованных IT-компаний с 4 тыс. до 20 тыс.; 

– создание 32 индустриальных центра компетенций и 12 центров компетенций по 

развитию общесистемного и прикладного программного обеспечения; 

– запуск в 2022 г. программы кибергигиены; 

– разработка четырех космических аппаратов для высокоэллиптической спутнико-

вой системы; 

– продажа малому и среднему бизнесу более 600 тыс. лицензий на отечественное 

программное обеспечение на сумму 1,8 млрд руб. 

По заявлению вице-премьера Дмитрия Чернышенко, в 2022 г. уровень достижения 

цифровой зрелости составил 65,8 % (при плане 56,2 %); доля массово оказываемых соци-

ально значимых услуг в онлайн режиме – 99,97 % (при плане 65 %); доля домохозяйств, 

обеспеченных возможностью широкополосного доступа к сети интернет, – 86,1 % (при 
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плане 80 %); уровень вложений в отечественные IT-решения – 157,4 % (при плане 156 %). 

Как видно, по всем показателем наблюдается опережение плановых значений. 

В рамках реализации проекта по состоянию на конец 2022 года сделано уже доста-

точно для того, чтобы перейти к его ключевому ориентиру – цифровой трансформации 

российской экономики. Однако, как показывает анализ публикаций и данные социологи-

ческих опросов, реальная эффективность затрат на реализацию проекта не соответствует 

его задачам [13]. 

В настоящее время на сайте Министерства цифрового развития РФ выделены 10 ос-

новных направлений развития цифровой экономики – от развития кадрового потенциала 

до создания специализированного сервиса цифровой обработки данных. Особого внима-

ния заслуживает такой индикатор как создание искусственного интеллекта, достижение 

которого намечено на 2024 г. Следует отметить, что все направления работы и целевые 

показатели, рассмотренные ранее для реализации проекта в 2019-2024 гг., крайне акту-

альны в сложившихся условиях. В целом можно выделить несколько положительных 

тенденций рынка цифровой экономики: многие крупные компании переходят на россий-

ское программное обеспечение с зарубежного; прекращение работы зарубежных компа-

ний на российском рынке; увеличение спроса на облачные сервисы. Естественно, данные 

тенденции носят стратегический характер и, может быть, не приносят прибыль в данный 

момент, но для развития отрасли цифровых технологий и отечественных возможностей – 

это очень важные тенденции. 
 

Анализ причин отклонения достигнутых результатов от плановых показателей 

Анализ хода реализации национального проекта будет неполным, если не рассмот-

реть основные причины не полного выполнения целевых показателей. 

Во-первых, в России остается низкой информированность населения о возможно-

стях пользования современными цифровыми технологиями работы с информацией и их 

преимущества. Как показывают исследования, по состоянию на 2021 год лишь 10-15 % 

российского населения являются опытными интернет-пользователями. Это ведет к эска-

лации коммерческого использования результатов, достигнутых в рамках проекта, при ко-

торой интернет-услуги предоставляются конечным пользователям через многоступенча-

тую систему посредников хостинг-владельцев, при этом реальная доступность информа-

ционных ресурсов остается по-прежнему низкой. Конечный пользователь либо не знает, 

либо не может воспользоваться теми возможностями, которые декларированы на госу-

дарственном уровне. 

Во-вторых, крайне низкая правовая гарантированность услуг по предоставлению 

информационной поддержки цифровизации для большинства российского населения. В 

частности, на многих официальных сайтах, помимо раздела с документами ведомства, 

правовым основам его деятельности не отведено какого-либо пространства, которым мог 

бы воспользоваться рядовой пользователь. На фоне низкой правовой грамотности росси-

ян такое положение неизбежно приводит к тому, что обеспечение прав массового пользо-

вателя в сфере информатизации становится затруднительным. Данный аспект особенно 

важен в связи с нарастающей изоляцией России в сфере обмена цифровыми технологиями 

и возрастанием элитарности образования и научных разработок информационных техно-

логий, что является не только результатом политической конъюнктуры, но и ставшей уже 

привычной реальностью общественно-экономической формации. 

В-третьих, частные результаты реализации проекта также являются во многом спор-

ными. Так, один из ключевых параметров реализации программы – обеспечение образо-

вательного процесса учреждений среднего образования (школ, профессиональных колле-

джей) доступными цифровыми обучающими ресурсами. Достижение данного индикатора 

было намечено на 2021 год. Как известно, в связи с пандемией его значение возросло как 

никогда прежде, российской общественностью широко дискутировался вопрос о реализа-

ции удаленного образования в массовом масштабе. Тем не менее для большинства полу-
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чателей информационных услуг цифровые технологии так и остались недоступными, ин-

тернет явился лишь каналом передачи данных в противовес полноценному обмену куль-

турными ценностями для большинства педагогов и учеников. 

В-четвертых, реализация проекта цифровой трансформации не всегда успевает за 

реалиями экономической повестки дня. Так, в 2022 году запущен проект повышения до-

ступности цифрового образования, который должен был быть адресован широким массам 

россиян, нуждающихся в переквалификации в связи с устареванием ряда профессий и пе-

реквалификации на фоне кризисных явлений национальной экономики. Предполагается, 

что получатели услуги получат доступ к одной из цифровых профессий, которая сможет 

восполнить недостаток цифрового образования безработных предпенсионного возраста в 

условиях угрозы массовой безработицы на фоне вводимых экономических санкций и мас-

сового закрытия предприятий. Однако на практике осуществление доступа затруднено 

тем, что работа центров занятости значительно отстает от задачи профориентации и акту-

альных методик переквалификации больших масс населения. Служба занятости зарегла-

ментирована и в глазах россиян сохраняет имидж забюрократизированного учреждения. 

Предполагалось, что доступ к консультации специалистов будет осуществляться через 

цифровые каналы (например, портал Госуслуг), что не вошло к настоящему времени в 

широкий обиход массового пользователя. Помимо этого, россиянам предлагаются к пере-

квалификации профессии, не имеющие массового применения, например профессия 

«SMM-менеджер». Наконец, обучение осуществляется на платной или полукоммерческой 

основе, что полностью не соответствует заявленной социальной ориентации мер под-

держки населения. 

В-пятых, важным направлением национального проекта является цифровое образо-

вание для управленческих кадров государственного сектора. Еще в 2019 г. эксперты об-

ращали внимание на отсутствие системности в обучении. Грамотно разработанные про-

граммы должны быть направлены на изучение основополагающих понятий цифровой 

экономики, инструментов цифрового сервиса и возможностей их применения, а также 

дальнейшее применение цифровых инноваций в профессиональной сфере, формирование 

навыков и умений использования инструментов цифровой экономики. В настоящее время 

такое обучение реализуется всего в нескольких вузах (например, РЭУ им. Г.В. Плеханова 

или РАНХиГС).  

В-шестых, такая инновационная форма образования как киберполигон в доступных 

источниках не квалифицируется как центр профессионального развития. Несмотря на по-

стоянное обновление программы с учетом текущей конъюнктуры, целостного учета хода 

реализации точечных задач обеспечения массового доступа и цифровой трансформации 

не ведется. Примером может служить отражение в материалах Министерства цифрового 

развития работы третьего киберполигона в г. Самаре: в освещении данного события сде-

лан акцент на привлечении общественности к организации обучения кибербезопасности, 

другие же стороны деятельности данных центров министерство не только обошло сторо-

ной, но и никак не увязало с вопросами информационной доступности цифровых ресур-

сов для общественности и персональных пользователей с учетом информационного влия-

ния зарубежных СМИ. 

В-седьмых, существенным недостатком национального проекта является отсутствие 

экономической оценки доступности цифровых ресурсов для конечного пользователя и 

обеспечение их массовой доступности. Следует отметить, что национальный проект как 

документ наряду с любым законодательным документом призван учитывать соответствие 

вводимых правовых норм и административных распоряжений конституционным правам 

граждан, в частности экономической свободе. В разрезе доступности информационных 

цифровых ресурсов это приводит к необходимости разработки программного обеспече-

ния, которое бы повысило возможность пользования им независимо от социального ста-

туса гражданина. Однако в условиях беспрецедентной инфляции средства аппаратного 

доступа и программного обеспечения, предназначенные для персонального пользования, 
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стали недоступными для многих россиян, при этом введение санкций на импорт предска-

зуемо не привело к импортозамещению.  

 

Заключение 

По итогам проведенного анализа можно согласиться с мнением экспертов о том, что 

реализация проекта «Цифровая экономика» сталкивается с рядом трудностей, которые 

вызваны невысокой степенью интегрированности с другими федеральными и националь-

ными проектами, высоким уровнем затрат на осуществление цифровой трансформации, 

техническими трудностями разработки программного обеспечения, необходимостью под-

готовки квалифицированных кадров для цифровой экономики и др.  

На основе проведенного глубокого анализа хода реализации национального проекта 

«Цифровая экономика» можно сформулировать ряд рекомендаций по повышению эффек-

тивности реализации проекта, которые позитивно повлияют на повышение темпов циф-

ровизации всех сфер общественной жизни: 

– окончательный перевод всех государственных и муниципальных услуг (в т.  ч. 

сферы образования, здравоохранения, услуг для бизнеса и др.), оказываемых населению и 

юридическим лицам, в электронный вид; 

– массовый переход на электронный обмен информацией между хозяйствующими 

субъектами, органами власти; 

– массовая подготовка высококвалифицированных кадров в области построения и 

использования цифровых моделей бизнеса; 

– расширение грантовой поддержки перспективных отечественных решений в сфере 

софтвер-разработок; 

– льготное кредитование предприятий и предпринимателей, осуществляющих дея-

тельность по созданию новых решений в сфере IT; 

– расширение налоговых преференций для предприятий IT сферы и предприятий, 

переходящих на «цифровые» модели ведения бизнеса; 

– пересмотр спектра компетенций и требований к квалификации IT специалистов; 

– формирование цифрового мышления руководителей и большей части специали-

стов компаний; 

– формирование портфелей информационных активов компаний; 

– совершенствование систем обеспечения информационной и кибербезопасности 

компаний и данных отдельных субъектов; 

– разработка концепции и формирование единой IT экосистемы в стране, пронизы-

вающей все уровни и сферы деятельности; 

– повышение взаимодействия и полномасштабная интеграция органов власти, частного 

сектора и научно-образовательного сообщества по вопросам цифровой трансформации; 

– трансформация организационной культуры, обеспечивающая возможности откры-

тых коммуникаций, обмена знаний, горизонтальное сотрудничество, гибкость в принятии 

решений, готовность к инновациям и т. д.; 

– предоставление дополнительных мер регионам и удаленным районам, в частности 

по реализации национального проекта; 

– использование механизмов государственно-частного партнерства при внедрении 

цифровых инноваций и цифровой трансформации государства и бизнеса; 

– развитие рынка онлайн-профессий; 

– развитие цифровой инфраструктуры. 

Важно, что для достижения целей национального проекта определены приоритетные 

направления работы каждого из регионов в данной сфере, обеспечена поддержка средств 

массовой информации и информирование населения о возможностях, предоставляемых 

цифровыми технологиями; обеспечено использование электронных сервисов для массо-

вого предоставления государственных и муниципальных услуг; оказывается поддержка 
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цифровой трансформации важнейших секторов экономики; осуществляется модернизация 

среднего профессионального и высшего образования в IT-сфере и др. [14, с. 14]. 

Одним из знаковых событий, способствующих цифровой трансформации россий-

ской экономики, следует отметить вступление в силу Постановления Правительства Рос-

сийской Федерации от 09.11.2021 № 1922 «О внесении изменений в государственную 

программу Российской Федерации «Информационное общество» и признании утратив-

шими силу некоторых решений Правительства Российской Федерации» [15], которое 

корректирует целевые показатели и ориентиры по данной программе, а также сроки их 

исполнения. 

В целом, анализируя весь ход реализации национального проекта «Цифровая эконо-

мика», очевидно, что при дальнейшем успешном выполнении поставленных в паспорте 

проекта задач и благоприятном влиянии внешней среды возможно достижение «цифро-

вой зрелости» важнейших отраслей экономики, социальной сферы и государственного 

управления к 2030 году. 
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УДК 332.143 

 

Д.М. Гордашникова1 
 

РАЗВИТИЕ АЛЬТЕРНАТИВНЫХ ИСТОЧНИКОВ ЭНЕРГИИ 
В РЕГИОНАХ РОССИИ  

D.M. Gordashnikova  

DEVELOPMENT OF ALTERNATIVE ENERGY SOURCES 
IN THE REGIONS OF RUSSIA 

Актуализируются вопросы энергосбереже-

ния и развития альтернативных источников энер-

гии в России – ветровой и солнечной энергетики, 

крупнейших секторов возобновляемых источни-

ков энергии по темпам роста и годовым объемам 

инвестиций. Представлены результаты развития 

лидеров региональных рынков ветровой и сол-

нечной энергетики России по установленным 

мощностям, перспективы строительства новых 

ветропарков и солнечных электростанций. Дана 

оценка технического потенциала ветровой и сол-

нечной энергетики в России, инновационно-

технологического тренда сегментов возобновля-

емых источников энергии (ВИЭ). Представлены 

основные участники рынка возобновляемой 

энергетики России, которые активно вкладывают 

инвестиции в проекты солнечных электростан-

ций и ветрогенерации и в проекты по локализа-

ции производства оборудования и компонентов. 

Приведен сравнительный анализ доли ВИЭ (вет-

ровой и солнечной) России в энергетическом ба-

лансе за 2019-2021 гг. по сравнению с зарубеж-

ными странами, а также сравнительный прогноз 

суммарной установленной мощности фотоэлек-

трических и ветровых электростанций (ВЭС) 

России. Сделаны выводы о необходимости опре-

деленности регуляторных механизмов поддерж-

ки и развития технологий альтернативных ис-

точников энергии в России. 

Ключевые слова: альтернативные источ-

ники энергии, рынок альтернативных источни-

ков энергии, сравнительный анализ, ветровая 

энергетика, солнечная энергетика 

 The issues of energy saving and the devel-

opment of alternative energy sources in Russia 

are being updated - wind and solar energy, the 

largest sectors of renewable energy sources in 

terms of growth rates and annual investment vol-

umes. The results of the development of the re-

gional markets leaders of wind and solar energy 

in Russia in terms of installed capacities, the pro-

spects for the construction of new wind farms 

and solar power plants are presented. An assess-

ment of the technical potential of wind and solar 

energy in Russia, an innovative technological 

trend in segments of renewable energy sources 

(RES) is given. The main participants of the re-

newable energy market in Russia are presented, 

which are actively investing in projects of solar 

power plants and wind power generation and in 

projects to localize the production of equipment 

and components. A comparative analysis of the 

share of RES (wind and solar) in Russia in the 

energy balance for 2019-2021 is given, compared 

with foreign countries, as well as a comparative 

forecast of the total installed capacity of photo-

voltaic and wind power plants (WPP) in Russia. 

Conclusions are drawn about the need for certain 

regulatory mechanisms for supporting and devel-

oping technologies for alternative energy sources 

in Russia. 

 

Keywords: alternative energy sources, alter-

native energy market, comparative analysis, wind 

energy, solar energy 

 

 

Введение 

На современном этапе развития экономики России и других стран на первое место выхо-

дят энергетические проблемы. В связи с исчерпаемостью ресурсной базы энергетики актуализи-

руются вопросы развития, а в ряде случаев, внедрения систем альтернативной энергетики, цель 
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которой заключается в использовании возобновляемых или неисчерпаемых ресурсов для выра-

ботки энергии с исключением негативно влияющих на окружающую среду факторов. По стати-

стическим данным и прогнозным значениям, на альтернативную энергетику в России в 2022 г. 

приходится не более 0,5 % от всего рынка, в 2030 г. – 2 % [1], степень использования солнечной 

энергии в хозяйственном комплексе составляет 0,3 ТВт, потенциальной и кинетической энергии 

ветра – 0,5 ТВт [1]. Такой медленный темп развития рынка альтернативной энергетики в России, 

отставание от большинства стран в области ветровой и солнечной энергетики ставит новые за-

дачи об использовании различных инструментов поддержки в региональном разрезе за счет 

природного потенциала регионов России. Значительный потенциал развития данной отрасли 

может стать важным источником экономического роста. 

Предметом исследования в научной статье выбраны такие возобновляемые источники 

энергии, как энергия солнца и энергия ветра [2], которые стоят на первом месте по выработ-

ке электроэнергии. 

В научной литературе достаточно публикаций, посвященных теме исследования, но 

интересен вопрос перманентности и динамичности развития ветровой и солнечной энергети-

ки в России – драйверов развития энергетики в контексте сравнительного анализа ВИЭ (вет-

ровой и солнечной) в мировом энергетическом балансе за 2019-2021 гг. 

В научной статье систематизирован, проанализирован значительный массив информа-

ции в области развития региональных рынков альтернативной энергетики в России, дана 

оценка технического потенциала ветровой и солнечной энергетики. 

 

Материалы и методы 

Для изучения развития сегментов ветровой и солнечной энергетики России использо-

вались нормативная, статистическая и отчетная документация, научные труды по теме ис-

следования.  

Для наглядности результатов исследования представлены инфографика и табличный 

материал, по которым проведен сравнительный анализ в целях выявления инновационно-

технологических трендов ветровой и солнечной энергетики в регионах России. 

 

Результаты и дискуссия 

Сегодня возобновляемая энергетика развивается более чем в 30 регионах России [3, 4]. 

Россия занимает первое место в мире по ветроэнергетическому потенциалу. Территории 

в Северо-Западном, Сибирском, Уральском и Дальневосточном федеральных округах обла-

дают природным ветровым потенциалом, перспективными для развития ветроэнергетики яв-

ляются территории Арктической зоны, Южного и Северо-Кавказского федерального округа. 

В Республике Бурятии, в Алтайском, Забайкальском и Приморском краях, а также в Астра-

ханской и Читинской областях отмечается высокий коэффициент использования установ-

ленной мощности солнечной энергетики.  

По состоянию на 2021 г. ВЭС установленной мощностью более 100 кВт, построенных и 

эксплуатируемых в России, составило 1162 шт. (увеличение на 46,3 % по сравнению 

с 2020 г.) общей установленной мощностью 2043,44 мВТ (увеличение на 126,2 % по сравне-

нию с 2020 г.) [5]. Лидерами регионами по количеству ВЭС являются:  

– Республика Крым (487 шт.)  

– Ставропольский край (180 шт.)  

– Ростовская область (176 шт.) 

– Астраханская область (81 шт.) 

– Республика Калмыкия (75 шт.) 

– Республика Адыгея (60 шт.) 

– Ульяновская область (28 шт.) 

– Волгоградская область (21 шт.) 

– Камчатский край (15 шт.) 

– Чукотский автономный округ (10 шт.).  
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Однако по отобранным мощностям лидеры регионы ранжированы следующим образом 

(рис. 1). 
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Рис. 1. Лидеры регионы России по установленным мощностям ВЭС  
(по состоянию на 2021 г.), МВт 

На рис. 2 представлено ранжирование регионов с высокой степенью вовлеченности 

и потенциалом развития на ветроэнергетическом рынке, выраженное в балльных оценках [5]. 

Ранжирование регионов выстроено с учетом таких факторов, как: 

– установленная и перспективная установленная мощность до 2024 г. в регионе; 

– присутствие в регионе ветроэнергетических компаний и организаций; 

– доля ВЭС в установленной мощности региона; 

– образовательный потенциал подготовки специалистов в области ветроэнергетики; 

– природный потенциал энергии ветра в регионе; 

– наличие стратегических документов по развитию ветроэнергетики. 
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Рис. 2. Регионы с высокой степенью вовлеченности и потенциалом развития  
на ветроэнергетическом рынке в 2020 г., баллы [5] 

Лидерство регионов Ростовской области и Республики Калмыкия объясняется новыми 

введенными ветроэнергетическими мощностями, повышением доли ветровой энергии в об-

щей установленной мощности в Республиках Калмыкия и Адыгея (более 70 % [5]), Ульянов-

ской области и Ставропольском крае – увеличением показателей перспективной мощности 

до 2024 г. 

В 2025-2027 гг. планируется строительство новых ВЭС в Южном и Приволжском фе-

деральных округах [6] (табл. 1). 

Наиболее развитым сектором ВИЭ России является солнечная энергетика (в 2-3 раза 

больше доля в структуре и потребления ВИЭ), в которой за последние годы происходит рост 

по двум направлениям: строительство крупных сетевых станций и развитие малой автоном-

ной солнечной энергетики в частных и личных хозяйствах, на инфраструктурных объектах. 

Строительство новых солнечных электростанций (СЭС) охватывает более 20 регионов Юж-

ного, Приволжского и Дальневосточного федеральных округов, крупные автономные СЭС 

строятся в Якутии [7].  



56  ISSN 2312-5535. 2023. № 3 (39) 

Таблица 1 – Строительство ветропарков в регионах России (2025-2027 гг.) 

Годы Регион 
Суммарная мощность,  

МВт 
Показатель эффективности, 

руб./МВтч 

2025 
Волгоградская область 463,5 1733-2988 

Ростовская область 155,074 5100 

2026 

Волгоградская область 243 1869-2433 

Астраханская область 220,5 1717-2708 

Оренбургская область 154,469 5100 

2027 

Волгоградская область 360 1717-2569 

Астраханская область 103,5 1733-2569 

Краснодарский край 151.196 5100 

 

Россия обладает большими территориями, где коэффициент использования установ-

ленной мощности солнечной генерации превосходит среднеевропейские показатели. Основ-

ным импульсом развития солнечной энергетики в России стало создание системы поддержки 

со стороны государства, поддержки развития генерации на основе ВИЭ. Наиболее перспек-

тивными регионами, в которых уровень среднегодовой инсоляции позволяет полноценно 

эксплуатировать СЭС, считаются регионы Северо-Кавказского и Дальневосточного феде-

ральных округов. 

В условиях несубсидированной солнечной энергетики перспективными регионами 

со значительным уровнем инсоляции являются Республика Алтай, Республика Бурятия, Рес-

публика Дагестан, Республика Тыва, Забайкальский край, Приморский край, Амурская об-

ласть, Еврейская автономная область. В условиях развития альтернативной энергетики, сни-

жения негативных факторов на окружающую среду также рационально расширение солнеч-

ной генерации в регионах с относительно невысоким уровнем инсоляции (Московская об-

ласть, Ленинградская область). В Республиках Калмыкия, Адыгея, Алтай с низкой доступно-

стью электроэнергии солнечная генерация является одной из экономичных альтернатив сете-

вой энергии [8]. 

Таким образом, развитие ветровой и солнечной энергетики отмечается в регионах Рос-

сии с природным потенциалом ВИЭ. По мере реализации инвестиционных проектов СЭС 

и ветропарков список регионов расширяется.  

Сегмент ВИЭ в России имеет инновационно-технологический тренд, в следующие 

10 лет темп роста сегмента составит 10 % [9]. В 2021 г. в рамках ДПМ ВИЭ 1.0 реализовано 

3,5 ГВт проектов электростанций из запланированных 5,4 ГВт. По состоянию на 01.10.2021 

введено в эксплуатацию 63 объекта СЭС (1483 МВт), 15 объектов ВЭС (1399 МВт).  

В последние десятилетия ветроэнергетический рынок России активно развивается, пре-

имущественно вводятся в эксплуатацию сетевые ВЭС 10. В незначительном количестве со-

оружаются ветродизельные станции и малые ветроэлектрические установки (ВЭУ). Расши-

ряется карта построенных и эксплуатирующихся ветропарков. По аналитическим данным за 

2021 г. технический потенциал ветровой энергетики в России имеет положительные тенден-

ции [5]:  

– 1138,9 МВт добавленная установленная мощность в ЕЭС (увеличение на 59,5 % 

по сравнению с 2020 г.); 

– 368 шт. количество ВЭУ, выдающих мощность на ОРЭМ (увеличение 65 % по срав-

нению с 2020 г.); 

–  1500 МВт установленная мощность ВЭС на разных стадиях строительства; 

–  400 шт. количество ВЭУ на разных стадиях строительства; 

– 26 шт. количество ВЭУ, эксплуатируемых в Арктической зоне. 

По данным отчетов Российской ассоциации ветроиндустрии за 2019-2021 гг. [5] 

наблюдается положительная динамика роста выработки электроэнергии ветровыми и сол-



ISSN 2312-5535. 2023. № 3 (39)  57 

 

нечными электростанциями в ЕЭС России (рис. 3). Выработка электроэнергии от ветровых 

электростанций в 2021 г. увеличилась на 0,2 п.п. по сравнению с 2019 г., от солнечных элек-

тростанций – на 0,17 пп.  
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Рис. 3. Структура выработки электроэнергии в ЕЭС России, % 

В России наблюдается активное развитие и положительная динамика повышения мощ-

ности эксплуатации солнечных электростанций в результате реализации мероприятий госу-

дарственной поддержки ВИЭ. Солнечная энергетика развивается по двум направлениям: фо-

тоэнергетика (прямое преобразование солнечного излучения в электрическую энергию в ре-

зультате работы сетевых СЭС, автономных и солнечно-дизельных СЭС), солнечное тепло-

снабжение. Кроме того, развивается космическая солнечная энергетика. На 01.06.2021 экс-

плуатировалось СЭС общей установленной мощностью 1768 МВт, что от общей мощности 

электростанций ЕЭС России составляло 0,72 % [11]. Лидирующие позиции занимают Юж-

ный федеральный округ (установленная мощность СЭС 642 МВт), Приволжский федераль-

ные округ (464,5 МВт), Сибирский федеральный округ (128 МВт). Дальнейшее распределе-

ние установленной мощности СЭС выстроено следующим образом: Дальневосточный феде-

ральный округ (115 МВт), Северо-Кавказский федеральный округ (101 МВт), Центральный 

федеральный округ (810 кВт), Уральский федеральный округ (319 кВт), Северо-Западный 

федеральный округ (108 кВт) [12]. Следует назвать регионы, которые обладают значитель-

ным потенциалом солнечной энергии: регионы, прилегающие к Черному и Каспийскому мо-

рям, Республика Алтай, Республика Калмыкия, Республика Бурятия, Приморский край, 

Ставропольский край, Краснодарский край, Астраханская, Ростовская, Волгоградская, Чи-

тинская области.   

На рис. 4 представлены основные участники рынка возобновляемой энергетики России 

[1], российские промышленные компании, которые активно вкладывают инвестиции в про-

екты СЭС и ветрогенерации и в проекты по локализации производства оборудования и ком-

понентов. 

Создание технологического кластера, локализация производства оборудования и ком-

понентов ветровой и солнечной энергетики в соответствии с программой развития отрасли 

ВИЭ (ДПМ ВИЭ 1.0 (2013-2024 гг.) позволят достигнуть целевых показателей объема произ-

водства к 2025 г. – 4,5 %, совокупной мощностью 5,4 ГВт с общим производственным по-

тенциалом выпуска оборудования ВИЭ не менее 1,4 ГВт в год. На перспективу в соответ-

ствии с программой ДПМ ВИЭ 2.0 (2025-2035 гг.) предполагается дальнейшее углубление 

локализации производства оборудования, расширение доли ВИЭ до 6 % к 2035 г. с прогно-

зируемым объемом ввода более 9 ГВт, совокупной мощностью около 14 ГВт, а также с вы-

полнением экспортных обязательств на сумму более 50 млрд руб. 

В целом доля ВИЭ в производстве электроэнергии в мировом энергетическом балансе 

незначительно, но увеличилась (2019 г. – 26,3 %, в период с 2020 по 2021 гг. – 28,1 %) [13]. 

В России также отмечается положительная динамика доли ВИЭ в энергетическом балансе 

(рис. 5), которая существенно ниже по сравнению с зарубежными странами с крупными гид-

роресурсами (Бразилия, Канада, Швеция, Норвегия) (более 2/3 вырабатываемой электроэнер-

гии) (табл. 2). 
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Рис. 4. Участники рынка возобновляемой энергетики России, МВт 
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Рис. 5. Динамика доли возобновляемой энергии в энергетическом балансе России, % [13] 

Таблица 2 – Доли возобновляемых источников энергии в энергетическом балансе стран, % 

Страна 
Годы 

2019 2020 2021 

Норвегия 97,7 98,4 99,0 

Бразилия 82,3 84,2 78,4 

Канада 66,2 67,9 68,0 

Швеция 58,7 68,5 67,0 

Германия 40,6 44,8 41,5 

Великобритания 37,9 44,4 40,7 

Соединенные Штаты Америки 17,9 20,0 20,5 

Китай 27,3 28,4 28,8 

Россия 17,7 20,1 19,3 

 

Прогнозное значение суммарной установленной мощности фотоэлектрических и ВЭС 

России в 2030 г. достигнет 13 ГВт [14], что значительно ниже по сравнению с зарубежными 

странами, в том числе со странами экспортерами нефти и газа (Германия – 187 ГВт, Саудов-

ская Аравия – 56 ГВт, Южная Корея – 50 ГВт, Канада – 27 ГВт [14]). Также по размерам вет-

ровой и солнечной энергетики Россия намного отстает от стран БРИКС. 
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Заключение  

Результаты исследования позволили сделать вывод о необходимости определенности 

регуляторных механизмов поддержки и развития собственных компетенций и технологий 

альтернативных источников энергии в России, в частности ветровой и солнечной энергетики, 

по всей производственной цепочки: НИОКР – установка – развертывание мощностей, повы-

шения государственных целевых ориентиров. 

Перспективным результатам развития исследуемых ВИЭ способствуют факторы эколо-

гичности (нулевое воздействие на окружающую среду), доступности (для солнечных элек-

тростанций), неисчерпаемости в отличие объема энергетического сырья земных недр, эконо-

мичности (нулевые расходы на добычу и транспортировку энергоносителя), инновационно-

сти (технологии генерации непрерывно усовершенствуются). 

В международных сравнениях Россия обладает достаточными ветровыми и солнечны-

ми ресурсами для повышения эффективности секторов возобновляемых источников энергии. 

В долгосрочной перспективе предусмотрена активизация развития возобновляемых источ-

ников энергии России и мировых усилий за сохранение климата.  

Для увеличения установленной мощности ветровой и солнечной энергетики, активного 

участия России в мировом секторе ВИЭ, а также в экспорте продукции, необходима даль-

нейшая диверсификация соответствующего промышленного производства оборудования и 

компонентов. 
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Н.П. Кетова, В.Н. Овчинников, В.В. Зундэ 1 

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ РАЗВИТИЯ  
ИННОВАЦИОННЫХ СИСТЕМ КАК ДРАЙВЕРОВ РОСТА  
ЭКОНОМИКИ РОССИЙСКИХ РЕГИОНОВ  

N.P. Ketova, V.N. Ovchinnikov, V.V. Zunde 

MANAGING THE DEVELOPMENT PROCESS  
OF INNOVATION SYSTEMS AS DRIVERS OF ECONOMIC GROWTH  
IN RUSSIAN REGIONS 

В статье представлены результаты автор-

ского исследования процессов развития иннова-

ционных систем в российских регионах. Изложе-

ны основные тенденции их формирования, сфор-

мулирован вывод относительно того, что мезо-

экономические инновационные системы являют-

ся доминантами развития экономики регионов, 

выступая новыми точками их роста и формирова-

ния привлекательного инвестиционного климата.  

Это предопределяет актуальность проблематики 

статьи, поскольку в процессе развития регио-

нальных инновационных систем создаются усло-

вия для стимулирования эффективности исполь-

зования имеющихся ресурсов и их прироста по-

средством реализации принципиально новых тех-

нологий, повышения их качества, формирования   

инновационно-ориентированных университетов, 

активизации деятельности инновационных струк-

тур. Актуальной представляется раскрываемая 

в статье растущая роль инновационных систем 

регионов в стимулировании экономического ро-

ста посредством повышения спроса на иннова-

ции, смены доминирующего сырьевого вектора 

развития территорий на инновационный путь, 

создания условий для последовательной реализа-

ции инноваций. Цель статьи состоит в диагности-

ке проблем управления, выявлении приоритетов 

развития инновационных систем российских ре-

гионов, как драйверов экономического роста, 

оценке их перспектив, расстановке акцентов раз-

вития для наращивания результативности их дея-

тельности. Методологическая база статьи сфор-

мирована в рамках теорий регионального воспро-

изводства, инновационной экономики, информа-

ционного общества, концепций инновационно- 

ориентированного образования, его модерниза-

ции и информатизации. Результаты статьи состо-

 The article presents the results of the au-

thor's study of the processes of innovation sys-

tems development in Russian regions. The main 

trends in their formation are outlined, the con-

clusion that meso-economic innovation systems 

are dominant in the development of regional 

economy, acting as new points of their growth 

and the formation of an attractive investment 

climate is formulated. This predetermines the 

relevance of the problems of the article, since in 

the process of developing regional innovation 

systems the conditions are created to stimulate 

the efficient use of available resources and their 

growth by implementing fundamentally new 

technologies, improving their quality, forming 

innovation-oriented universities, intensifying the 

activities of innovation structures. The growing 

role of regional innovation systems in stimulat-

ing economic growth by increasing the demand 

for innovation, changing the dominant raw ma-

terial vector of territories development to the 

innovation path, creating conditions for the con-

sistent implementation of innovation is relevant, 

as disclosed in the article. The aim of the article 

is to diagnose management problems, to identify 

priorities for the development of innovation sys-

tems of Russian regions as drivers of economic 

growth, to assess their prospects, to set the ac-

cents of the development to increase the effec-

tiveness of their activities. Methodological basis 

of the article is formed in the framework of the-

ories of regional reproduction, innovation econ-

omy, information society, the concepts of inno-

vation-oriented education, its modernization and 

informatization. The results of the article consist 

in author's substantiation of conceptual positions 

of apparatus formation of innovation systems 
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ят в авторском обосновании концептуальных по-

зиций формирования аппарата стимулирования 

развития инновационных систем российских ре-

гионов, предложении ряда инструментов эффек-

тивного использования инновационных ресурсов 

бизнеса, в т. ч. активизации потенциала иннова-

ционно-ориентированных университетов, изло-

жении авторского видения перспектив регио-

нального развития посредством стимулирования 

спроса на инновации.  

Ключевые слова: инновационные системы, 

регионы, спрос на инновации, региональные кла-

стеры науки и высшего образования, драйверы 

роста экономики, управление в сфере образова-

нии, цифровизация, информационно-

коммуникационные технологии 

 

development stimulation of Russian regions, 

proposing a number of tools for effective use of 

innovation resources of business, including acti-

vation of potential of innovation-oriented uni-

versities, presenting the author's vision of pro-

spects for regional development through stimu-

lation of demand for innovations.  

 

 

 

Keywords: innovation systems, regions, 

demand for innovation, regional clusters of 

science and higher education, drivers of eco-

nomic growth, education management, digital-

ization, information and communication tech-

nologies 

 

Введение 

Актуальность проблематики статьи обусловлена возрастающими требованиями 

и наращиванием усилий по переходу экономики российских регионов на инновационный 

путь развития, повышению рейтингов их инновационной активности. Авторами поставлена 

цель обоснования приоритетных направлений повышения востребованности инноваций, 

их поддержки в рамках региональных инновационных систем, как значимых точек роста 

экономики. Эффективность данных систем во многом определяется способностью их акти-

визировать инновационную деятельность, а также значимостью использования ее результа-

тов. В современной экономике усиливается эффект «распределения» инноваций, наращива-

ются стимулы ускоренного развития технологий, взаимодействий в региональных инноваци-

онных системах всех уровней сферы образования и науки, «встраивания» их в общий тренд 

поступательного движения. Развитие региональных инновационных систем способствует 

эффективному использованию результатов научно-исследовательских разработок. В рамках 

сотрудничества учебных заведений бизнес-партнеров и государства в тренде «тройной спи-

рали» региональные инновации стимулируются со стороны образовательных кластеров, 

расширяется использование информационных технологий, формируется единое инноваци-

онно-информационное пространство, ускоряется технологическая модернизация. Основные 

положения статьи подтверждают данные тенденции, раскрывают особенности их проявления 

в ряде российских регионов, что обусловливает актуальность не только их оценки, но и раз-

работки конструктивных решений в направлении дальнейшего развития. При этом акцент 

сделан на активизации инновационного развития, базирующегося на использовании научно-

технического потенциала для подготовки инновационных решений и реализации новых тех-

нологий в рамках инновационных систем, как точек роста ряда российских регионов.  

 
Теоретический анализ 

Методологическими основаниями исследования проблемы развития инновационных 

систем российских регионов послужили положения экономической теории, теории иннова-

ционной экономики, информационного общества, теории регионального инновационного 

роста, концепции модернизации и информатизации, а также системный подход к стимулиро-

ванию кластерных процессов в сфере инноватики, науки и высшего образования. Инстру-

ментально-методический аппарат исследования представляет собой сочетание различных 

методов теоретико-прикладного научного познания, системно-функционального и структур-

ного анализа, метода экспертных оценок, ранжирования и др.  

В современной авторской трактовке региональную инновационную систему правомер-

но характеризовать как совокупность государственных, частных и общественных организа-

ций и механизмов их взаимодействия, в рамках которых осуществляется деятельность по со-
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зданию, хранению, распространению и эффективному использованию знаний, технологий, 

информации. Формирование концепции развития региональных инновационных систем от-

носится к началу 1990-х гг. Одним из основоположников данной концепции является про-

фессор Кардиффского университета Ф. Кук. Он характеризовал региональную инновацион-

ную систему как «набор узлов в инновационной цепочке, включающий непосредственно ге-

нерирующие знания фирмы, а также организации, предприятия, использующие эти знания, и 

разнообразные структуры, выполняющие специализированные посреднические функции: 

инфраструктурное обеспечение, финансирование инновационных проектов, их рыночную 

экспертизу и политическую поддержку» [1]. 

В России в девяностых и двухтысячных годах инновационные системы региона авто-

рами публикаций рассматривались с различных точек зрения: принципов их создания т. е. 

«снизу вверх», «сверху вниз» и интегрально, в обоих направлениях, например, трактовка 

А. Намгалаури [2]. Наряду с этим учитывалось формирование региональных институтов, ко-

торые способствуют развитию региональных инновационных систем и обеспечению значи-

тельных позитивных изменений в экономике территорий – Т. Ускова [3], а также многопо-

лярное распределение региональных точек роста за счет появления их новых центров, опи-

рающихся на концентрацию человеческого и технологического потенциалов – Н. Михеева 

[4]. В последние годы активизировались исследования в направлении оценки возможностей 

развития инновационных систем региона за счет роста потенциала индустриальных парков 

(И. Чиркова, А. Осадчий, К. Нефатова) [5], появления крупных якорных компаний, центров 

венчурного финансирования (Д. Соловьев, И. Натаров, С. Кузора) [6] и др. 

Драйверами региональных инновационных систем являются также инновационные 

кластеры, которые представляют собой организационный механизм, создаваемый регио-

нальными субъектами (научные организации, бизнес, университеты, финансовые институты 

и др.) с целью решения общих проблем и реализации совместных проектов. Под ними пони-

маются территориальные кластеры со значимой (по сравнению с отраслевыми и страновыми 

показателями) долей инновационной продукции, а также со сформированной инновационной 

инфраструктурой [7]. Понятие же инновационных систем региона шире – оно включает вза-

имодействие между собой региональных стейкхолдеров, сформировавшихся и развиваю-

щихся в инновационной среде – это центры исследований и разработок, комплексы 

по трансферу технологий, бизнес-инкубаторы, технопарки, центры коллективного пользова-

ния научным оборудованием, образовательные учреждения, общественные организации, фи-

нансовые институты, центры кластерного развития и др. [8]. Именно такое разнообразие 

участников региональной инновационной системы и их взаимодействие на разных рынках 

и инновационных площадках, позитивно влияет на развитие территорий их дислокации. 

Особо значимую роль в этом процессе в последние годы играют «умные города», выступа-

ющие интеграторами нескольких информационных и коммуникационных технологий, реали-

зуемых при управлении городами (Н. Кетова) [9]. 

Как правило, развитие инновационного территориального кластера происходит в ре-

зультате кластерной инициативы на площадках, сформированных по территориальному 

принципу, для взаимодействия организаций науки, бизнес-структур и образовательных 

учреждений в целях более быстрого воплощения идей в инновационные продукты, услуги 

и проекты. 

Одним из регионов, отличающихся активным кластерообразованием в инновационной 

сфере на Юге России, является Ростовская область. В ней формируется полноценная регио-

нальная инновационная система, базирующаяся на деятельности эффективных кластерообра-

зующих центров в сфере науки и образования.  

Примером успешного функционирования кластерообразующего центра в сфере IT-

технологий в Ростовской области является компания ООО ВЦ «ГЭНДАЛЬФ сервис». Это – 

компания, которая специализируется на комплексной автоматизации всех видов учета на ба-

зе программ «1С», продаже и внедрении программного обеспечения и компьютерного обо-

рудования. Она была основана в 1993 году. За это время группа компаний, входящих в дан-

https://sfedu-my.sharepoint.com/personal/smostafa_sfedu_ru/Documents/Microsoft%20Teams%20Chat%20Files/%D0%A3%D0%BF%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5%20%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D1%8F%D0%BC%D0%B8%20%D0%B3%D0%BE%D1%81%D1%82%D0%B8%D0%BD%D0%B8%D1%87%D0%BD%D0%BE%D0%B3%D0%BE%20%D0%B1%D0%B8%D0%B7%D0%BD%D0%B5%D1%81%D0%B0%20%D0%B2%20%D1%83%D1%81%D0%BB%D0%BE%D0%B2%D0%B8%D1%8F%D1%85%20%D0%B8%D1%85%20%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B0%D1%82%D0%B5%D0%B3%D0%B8%D1%87%D0%B5%D1%81%D0%BA%D0%BE%D0%B3%D0%BE%20%D1%80%D0%B0%D0%B7%D0%B2%D0%B8%D1%82%D0%B8%D1%8F.pptx?web=1
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%BB%D0%B0%D1%81%D1%82%D0%B5%D1%80_(%D1%8D%D0%BA%D0%BE%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D0%B8%D0%BA%D0%B0)
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D1%82%D0%B5%D0%B9%D0%BA%D1%85%D0%BE%D0%BB%D0%B4%D0%B5%D1%80
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%A6%D0%B5%D0%BD%D1%82%D1%80_%D0%BA%D0%BB%D0%B0%D1%81%D1%82%D0%B5%D1%80%D0%BD%D0%BE%D0%B3%D0%BE_%D1%80%D0%B0%D0%B7%D0%B2%D0%B8%D1%82%D0%B8%D1%8F&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%BB%D0%B0%D1%81%D1%82%D0%B5%D1%80%D0%BD%D0%B0%D1%8F_%D0%B8%D0%BD%D0%B8%D1%86%D0%B8%D0%B0%D1%82%D0%B8%D0%B2%D0%B0
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ный инновационный кластер, стала крупнейшим центром IТ отрасли в Южном Федеральном 

округе [10]. 

Основные виды деятельности компании следующие: автоматизация учета, сопровож-

дение решений в «1С»; обучение работе с различными программами «1С» на курсах; прода-

жа программного обеспечения; продажа компьютерного и торгового оборудования; разра-

ботка сайтов любой степени сложности. 

За 25 лет активной работы компанией автоматизировано более 25 000 российских 

предприятий. Ежемесячно обслуживается более 3 500 организаций различных видов дея-

тельности; открыты представительства для клиентов Ростове-на-Дону, Москве, Санкт-

Петербурге и Таганроге. В настоящее время ООО ВЦ «ГЭНДАЛЬФ сервис» занимает 4 ме-

сто в России в рейтинге среди 7000 партнеров «1С». Качество работы компании подтвер-

ждают более 25 статусов и ежегодная сертификация в международной компании DNV GL 

на соответствие требованиям стандарта ISO серии 9000 [10]. 

В целом достижение полного объема производства инноваций в региональных иннова-

ционных системах России означает использование всех доступных ресурсов, стимулирую-

щее создание и распространение инноваций наиболее эффективными способами. Именно так 

обеспечивается максимально возможное позитивное воздействие инновационной деятельно-

сти на развитие региона и страны в целом. При этом учитывается эффективность формиро-

вания инноваций и рациональность распределения инновационных ресурсов. 

Но как бы ни шло образование региональных инновационных систем, они делают воз-

можным реализацию определенной модели специализации региона, а также ускоренное про-

движение по пути производства принципиально новой продукции и услуг, продвижения их 

на рынок, являясь при этом новыми точками роста (В. Carlsson) [11]. Благодаря инновацион-

ному потенциалу регионы способны быстро реагировать на изменения в окружающей среде, 

а также вносить в свою внутреннюю среду необходимые коррективы (А. Намгалаури) [12].  

Еще одним условием изменения структуры региональных экономик вследствие нара-

щивания в них инноваций, становится формирование институтов, программ, проектов, кото-

рые в дальнейшем, в свою очередь, должны способствовать развитию региональных иннова-

ционных систем. По мнению учёных Института экономики РАН, «приоритетным в иннова-

ционной сфере является развитие тех территорий, которые способны соответствовать запро-

сам современного уровня технического прогресса, т. е создавать возможности для формиро-

вания центров инновационного роста» [13]. При этом происходят такие позитивные измене-

ния, как повышение экономической и инновационной активности региона, локализация 

и концентрация ресурсов, привлекаемых из других регионов, приход в регион инновационно 

ориентированных компаний, банков, вузов, улучшение маркетинга региона, наращивание 

силы его бренда. Очевидным становится важный аспект региональной инновационной си-

стемы – наращивание интеллектуального капитала региона (В. Овчинников, Я. Остой) [14]. 

Для решения проблем инновационного развития регионов, одним из важных результа-

тов которого является формирование региональных инновационных систем, необходимым 

представляется наличие ряда условий для реализации стратегии «научно-технологического 

прорыва», которая основана на активной поддержке государством достаточно сконцентриро-

ванного круга базисных НИОКР. Это обеспечивает распространение новых технологий 

в сферах, где имеется достаточный фундаментальный, изобретательский и конверсионный 

задел для лидерства.  

Авторские представления о приоритетах территориальной инновационной политики 

базируются на понимании необходимости ее определенной переориентации и расстановке 

акцентов. Дело в том, что ключевой проблемой для инновационного развития России и ее 

регионов в последнее десятилетие является относительно низкий спрос на инновации со сто-

роны экономических агентов, а инновационная деятельность преимущественно сводится к 

закупке нового оборудования, ориентиру на новые технологии и т. д. Последнее, безусловно, 

необходимо. Однако в «Стратегии социально-экономического развития России до 2030 года» 

приоритетом определено именно стимулирование спроса на инновации в связи с доминиро-
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ванием высоких технологий. В указанном документе подчеркивается, что принципиально 

важно развивать конкурентные механизмы. Необходимо реформировать систему научных 

разработок в направлении её дальнейшей интеграции с бизнес-сообществом и сферой обра-

зования. Последняя особо значима в связи с отказом России от Болонской системы [15].  

Особую остроту переориентация инновационной политики, как и государственной по-

литики вообще, в стране приобретает в связи со специальной военной операцией. Это отра-

жено в ряде «Горячих документов», содержащих «Антикризисные меры – 2022-2023» [16]. 

Так, актуализировались проблемы: продления на 2023 год системы мер поддержки отече-

ственного бизнеса, принятых в ответ на санкции; оказания социальной помощи семьям 

граждан, призванных на военную службу в рамках мобилизации в ВС РФ; осуществления 

мер поддержки обустройства эвакуированных; ограничения на снятие наличной иностранной 

валюты; реализации мер по обеспечению исполнения федерального бюджета и др.  

Вместе с тем актуальность ускоренного развития инновационной деятельности в со-

временных условиях также не снижается. Это важно не только непосредственно для оборон-

ной промышленности, но и для секторов экономики, основанных на высоких технологиях: 

самолетостроение и создание космических аппаратов, оборудования связи, электронных 

и оптических изделий и др. Именно в них инноватика особо значима.  

 

Методика исследования и его результаты 

Анализ указанных материалов послужил основанием для систематизации инструментов 

стимулирования государством спроса на инновации (табл. 1).  

 
Таблица 1 – Инструменты стимулирования спроса на инновации, рекомендуемые  
для инновационных систем российских регионов (составлено авторами на основе [6, 7, 13, 14]) 

Инструменты стимулирования  
государством спроса на инновации 

Результативность использования государством конкретных 
инструментов по стимулированию спроса на инновации 

Государственные закупки продукции, 
отвечающей требованиям инноватики 

Увеличение госзакупок инновационной продукции стиму-
лирует ускорение ее внедрения, распространение иннова-
ций, расширение числа закупщиков  такой продукции 

Субсидии для бизнес-структур на про-
изводство инновационной продукции, 
софинансирование ее приобретения 
представителями бизнес-сообщества 

Получение государственных субсидий на приобретение 
бизнесом инновационной продукции стимулирует ее про-
изводство и ускорение продвижения на рынки с ориента-
цией на заинтересованные в ее покупке бизнес-структуры  

Налоговые льготы 
Стимулирование как закупок, так и продаж при ускоренной 
амортизации на некоторые виды инновационной  
продукции  

Информационные кампании,  
распространение информации  
об инновационной продукции  
и ее производителях в соцсетях 

Осуществление поддерживающего информирования 
покупателей, информационная поддержка компаний-
производителей инновационной продукции 

Регулирование использования  
инновационной продукции,  
стимулирование её продвижения  
потребителям 

Регулирование и контроль со стороны государства  
обеспечивает доведение до пользователей четких правил 
по использованию инноваций, информирование  
об их преимуществах 

Использование стандартов и правил 
регулирования рынков инновацион-
ной продукции  

Использование стандартов интенсифицирует спрос  
на произведенную инновационную продукцию  
(например, экологически чистые продукты питания,  
в т. ч. специально для детей) 

Социально ориентированная  
реклама 

Государственная поддержка рекламы, например, детских 
товаров, производимых из новых, экологически чистых  
материалов 
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Предложенные в таблице инструменты, разумеется, не исчерпывают всех возможно-

стей стимулирования спроса на инновации для инновационных систем российских регионов. 

Однако они отражают ряд возможностей, которые могут быть использованы при реализации 

промышленной политики, ориентированной на формирование спроса на инновации в регио-

нах, и повышают значимость реализации рациональной управленческой модели, ориентиро-

ванной именно как на спрос, так и на расширение возможностей его удовлетворения. 

Важными акторами развития инновационных систем регионов как драйверов роста 

выступают университеты и другие вузы, функционирующие на их территории. Они обла-

дают значительным образовательным, научным, интеллектуально-развивающим и креа-

тивным потенциалом. Именно университеты, имеющие постоянный приток творческой 

молодежи, широкие международные научно-образовательные контакты, обширные эко-

номические исследования [17] и разработки в других областях знания, способны быть 

мощными драйверами развития инновационных систем регионов, формирующими новые 

точки роста. Известный автор концепции тройной спирали «университеты – предприятия – 

государство» Г. Ицковиц писал, что в основе развития высокотехнологичного бизнеса 

лежит «модель инноваций, основанная на знаниях, …которая в основном реализуется 

университетами при поддержке государства. Она включает производство знаний, транс-

фер технологий из лабораторий в бизнес, а также обратную связь от бизнеса в исследова-

тельские лаборатории» (Г. Ицковец) [18]. 

К 2023 году в России успешно сформированы и функционируют ряд инновационных 

образовательных кластеров, ведущее место в которых занимают университеты. К ним отно-

сят кластеры в области биотехнологий, фармацевтики, медицинской техники: Калужский 

фармкластер, Инновационный территориальный кластер «Зеленоград», Инновационный тер-

риториальный биотехнологический кластер «Пущино», Биофармкластер «Физтех-ХХI», Ин-

новационный кластер «Сибакадемсофт», Кластер медицинского, экологического приборо-

строения и биотехнологий, Кластер «Медицинская промышленность, новая химия и биотех», 

Московский кластер «Сколково» и др. (Ю. Герцик, И. Омельченко) [19]. В деятельности этих 

кластеров принимают активное участие такие ведущие высшие учебные заведения России, 

как Московский государственный университет им. М.В. Ломоносова, Российский медицин-

ский университет им. Н.И. Пирогова, Московский государственный технический универси-

тет им. Н.Э. Баумана, Московский государственный медицинский университет имени 

И.М. Сеченова, Университет ИТМО, Новосибирский государственный университет и ряд 

других (Ю. Герцик) [20]. 

Эти «центры науки и образования» активно сотрудничают с европейскими универ-

ситетами [21], а также университетами Китая (П. Чанцин, В. Конгшэн, 2019) [22, 23] 

и многих других стран. Однако, учитывая то, что такими возможностями для инноваци-

онно ориентированного обучения и организации научных исследований высокого уровня 

в России обладают преимущественно крупные и высокорейтинговые университеты (МГУ 

и СПбГУ, а также 10 федеральных университетов, опорные, исследовательские универси-

теты и ряд других), проблема перехода к инновационному и реально практико-

ориентированному обучению стоит остро. Речь идет о совершенствовании обучения во 

всех российских вузах (число которых в последние годы сократилось до 497 государ-

ственных вузов и 213 – негосударственных [24]). Для сравнения: в США 4000 универси-

тетов, из которых 200 входят в топ – Tier) [25].   

Совершенствование образовательного процесса предполагает повсеместную реализа-

цию новых компьютерных, био-, нанотехнологий, обучение студентов с привлечением по-

тенциала организаций бизнес-партнеров, использование их в качестве баз технологических 

практик, стимулирование исследований по грантам и договорам, формирование спин-офф 

и других форм академического предпринимательства.  

Это означает, что российские университеты должны все активнее проникать в сферу 

реальной экономики, выполняя в ней ряд важных функций, и быть реально «стержнем» но-

вых точек роста экономики российских регионов.  
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С другой стороны, указанный процесс должен иметь двусторонний характер, сопро-

вождаясь привлечением специалистов из реального сектора экономики в систему высшего 

образования.  

Именно такой подход способен формировать вузы, обладающие достаточными ресур-

сами и возможностями для предоставления качественных образовательных услуг и реализа-

ции инновационных прорывов. 

Однако разработчики модели «тройной спирали инноваций», базируясь на ресурсно-

ориентированном подходе, концепции ключевых компетенций, теории динамических 

способностей, при особом внимании к неосязаемым активам и инновациям, акцентируют 

внимание на сущности отношений внутри университетов, их внутреннем строении и ре-

путации.  

Для совершенствования структуры вуза, обеспечения качественного управления его де-

ятельностью, расширения его ролей и функций в инновационном развитии в мировой прак-

тике применяются различные концепции и стратегии: модель гибкого функционирования, 

система менеджмента качества, концепция инновационного улучшения процессов, реинжи-

ниринг бизнес-процессов и др. Все они в той или иной форме используются для совершен-

ствования высшей школы во многих странах мира. 

В табл. 2 представлены возможные ориентиры перехода от традиционных моделей рос-

сийских университетов (каковыми являются многие из них), к инновационным, сформулирован-

ные с учетом основных характеристик и форматов ряда университетов Европы и Китая. 

 
Таблица 2 – Ориентиры перехода от традиционных моделей российских университетов  
к инновационным (составлено авторами с учетом приоритетов развития инновационных  
университетов ряда европейских стран и Китая [21-23, 26]) 

Основные атрибуты  
университетов 

Характеристики «традиционно-
го» университета 

Характеристики инновационно-
ориентированного университета 

Стратегическая  
ориентация, главные  
ценности и приоритеты 

Почитание традиций универси-
тета, гордость за имеющиеся 
заслуги и успехи 

Ориентация на инновации,  
учет будущих вызовов  

Востребованный  
потенциал сотрудников 

В приоритете – профессорско-
преподавательский состав  

В приоритете – научные сотрудники-
исследователи  

Персонификация  
властных функций 

Законодательная и исполни-
тельная власть, по существу, 
объединены. Ректор и деканы 
имеют право издавать приказы, 
распоряжения  

Законодательная власть – Ученые  
советы. Исполнительная власть:  
ректорат, деканаты. Решения прини-
мают Ученые советы, выполняют  
исполнительные органы  

Система оплаты труда  
и материального  
стимулирования 

Оклады невысокие, для получе-
ния стимулирующих выплат 
необходимы дополнительные 
усилия (общественная, методи-
ческая работа и др.)  

Достойные оклады позволяют уче-
ным сосредоточиться на исследова-
тельском процессе, работе с бакалав-
рами, магистрантами, аспирантами 
и докторантами 

Кадровая политика Сохранение и преемственность 
состава сотрудников 

Систематическое обновление кадров  

Численность сотрудников 
на кафедрах 

Большое число сотрудников  
на кафедрах 

Небольшое число сотрудников  
на кафедрах, локальность направле-
ний их научной деятельности  

Формат реализации  
карьерного роста  

В рамках родного университета, 
института 

Преимущественно путем перехода  
в другой вуз  

Практика приглашения 
иностранных преподава-
телей и ученых в вузе 

Редкое исключение Значительное число визит-
профессоров, в т. ч. приглашённых 
на длительный срок 
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Окончание табл. 2 

Основные атрибуты  
университетов 

Характеристики «традиционно-
го» университета 

Характеристики инновационно-
ориентированного университета 

Цели и приоритеты учебы 
студентов 

Приобретение знаний, умение 
пользоваться ими при решении 
возникающих проблем 

Приобретение компетенций,  
обретение навыков решения  
проблем, осознание ответственности 
за общество, окружающую среду  

Количество студентов, 
проходящих включённое 
обучение в зарубежных 
вузах   

Незначительное  Значительное число, нередко  
за период учёбы обучение в ряде  
зарубежных вузов 

 

Приведенные приоритеты не означают необходимости обязательных изменений «здесь 

и сейчас», но в них отражены тенденции, которые могут быть учтены российскими вузами 

на перспективу. 

Речь идет о повышении уровня качества преподавания и исследований в сочетании 

с практическим применением результатов научно-исследовательских и опытно-

конструкторских разработок, формированием общепрофессиональных и специальных ком-

петенций, обретением студентами навыков решения проблем управления, ростом их само-

стоятельности в принятии важных решений, проявлением управленческих инициатив, разви-

тием волонтерских движений и др. 

Целесообразным представляется учет позитивных элементов постановки высшего об-

разования, например, в Китае. Среди наиболее важных проектов развития системы высшего 

образования в этой стране в последние годы следует назвать «Проект 211» и «Стратегию мо-

дернизации системы образования до 2035 года». Они направлены на создание университетов 

мирового уровня и повышение конкурентоспособности подготовки студентов по ключевым 

специальностям. Долгосрочная Государственная программа среднесрочной и долгосрочной 

реформы и развития образования до 2035 года предполагает оптимизацию методов управле-

ния учебными заведениями, совершенствование законодательства, обеспечивающего их ав-

тономию, улучшение структуры их внутреннего управления. Поскольку университеты игра-

ют важную роль в подготовке высококвалифицированных кадров, проведении научных ис-

следований, оказании социальных услуг, сохранении культурного наследия и разработке ин-

новаций, важным направлением реформы стало перераспределение полномочий в структуре 

управления университетом и функциональных обязанностей руководителей учебных заведе-

ний, а также достижение баланса между их полномочиями и ограничениями [26]. 

Таким образом, проведенное исследование процессов развития инновационных систем 

российских регионов позволяет сделать ряд выводов и обобщений. 

 

Заключение 

1. Современные мезоэкономические инновационные системы, характеризующиеся ло-

кальным расположением в рамках одного или нескольких рядом расположенных регионов, 

включают группу инновационных компаний, научно-исследовательских институтов, техно-

парков, инновационно-ориентированных университетов и др., отличающихся многообраз-

ными взаимодействиями, организацией (наряду с общими образовательными программами) 

процессов обучения сотрудников на специализированных тренинговых курсах, проблемных 

семинарах и т. д., распространением и эффективным использованием знаний, технологий, 

информации. Как показывает российский и международный опыт, инновационные системы 

регионов способствуют повышению эффективности использования всех ресурсов, становле-

нию инновационных отраслей и сфер деятельности, активизации рынка труда, формирова-

нию инновационно-ориентированных университетов, достижению сбалансированности дея-

тельности инновационных структур. 
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2. Региональные инновационные системы способствуют либо закреплению существу-

ющей успешной модели специализации региона, либо ее смену, с учетом происходящих из-

менений и появлением новых возможностей развития. Еще одним позитивным фактором 

развития региональных инновационных систем становится формирование региональных ин-

ститутов, которые активизируют позитивные инновационные изменения, в числе которых: 

повышение экономической и инновационной активности, обеспечивающей рост конкуренто-

способности территории, привлечение в регион инвесторов-инноваторов, молодые семьи для 

обустройства их сферы жизнедеятельности, туристов и др. 

3. В целом в рамках формируемых региональных инновационных систем сфере 

науки и высшего образования уделяется большое внимание, выстраивается достаточно 

продуманная система мер и инициатив. Вместе с тем пока не в полной мере решена про-

блема коммерциализации результатов интеллектуальной деятельности. Более системати-

зированный характер следует придать усилиям по совершенствованию деятельности ву-

зов в регионах по модели тройной спирали развития инновационных образовательных 

кластеров. Речь, несомненно, идет об углублении взаимодействий университетов с биз-

нес-партнерами, с научными организациями и институтами гражданского общества. Важ-

ное значение для университетов будет иметь переход к новой модели с целью достижения 

организационной гибкости, растущей компетентности, открытости новым идеям в сфере 

обучения и генерирования инноваций. 
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А.Г. Китаева1 
 

МЕТОДИЧЕСКИЙ ПОДХОД К СОЗДАНИЮ УСЛУГ  
ВИРТУАЛЬНОЙ РЕАЛЬНОСТИ В ТУРИСТСКОЙ СФЕРЕ  
НА ПРИМЕРЕ ИНКЛЮЗИВНОГО ТУРИЗМА 

A.G. Kitaeva 

METHODICAL APPROACH TO CREATING VIRTUAL REALITY  
SERVICES IN THE TOURISM SPHERE ON THE EXAMPLE  
OF INCLUSIVE TOURISM 

В статье рассмотрена сущность термина 

«инклюзивный туризм». Определено, что, не-

смотря на множественность существующих 

названий, сущность термина остаётся неизмен-

ной – это предоставление туристских услуг лю-

дям с ограниченными возможностями здоровья. 

Выделены нормативно-правовые акты и програм-

мы поддержки, связанные с развитием инклюзив-

ного туризма в Российской Федерации. Рассмот-

рена необходимость разработки услуг виртуаль-

ной реальности для людей с ограниченными воз-

можностями здоровья. Для этого предложен 

научно-методический подход к созданию туров 

инклюзивного виртуального туризма. В научно-

методическом подходе предложены четыре этапа, 

в результате которых поэтапно определяется ал-

горитм разработки инклюзивных виртуальных 

туристских услуг. Установлено, что важными 

участниками всех этапов являются люди с огра-

ниченными возможностями здоровья. 

Ключевые слова: виртуальный туризм, ту-

ристы с ограниченными возможностями здоровья, 

потребности людей с ограниченными возможно-

стями здоровья 

 The article considers the essence of the 

term «inclusive tourism». It is determined that 

despite the multiplicity of existing names, the 

essence of the term remains unchanged - it is the 

provision of tourist services to people with disa-

bilities. The regulatory legal acts and support 

programs related to the development of inclusive 

tourism in the Russian Federation are highlighted. 

The necessity of developing virtual reality ser-

vices for people with disabilities is considered. 

For this, a scientific and methodical approach to 

the development of tours of inclusive virtual tour-

ism is proposed. In the scientific and methodical 

approach, four stages are proposed, as a result of 

which the algorithm for developing inclusive vir-

tual tourism services is gradually determined. It 

has been established that people with disabilities 

are important participants in all stages. 

 

 

Keywords: virtual tourism, tourists with 

disabilities, needs of people with disabilities 

 

Введение 

Туризм, несмотря на сложности, с которыми сталкивается: финансовые и экономические 

кризисы, санкции, ограничение передвижения путешественников в период пандемии, остаётся, с 

одной стороны, перспективной сферой мировой экономики. С другой стороны, туризм, являясь 

связующим звеном и в то же время влияющим на смежные отрасли экономики, представляет 

собой один из элементов социально-экономической системы государства. Безусловную важ-

ность туризм имеет для населения государства, реализуя такие функции, как просветительную, 

познавательную, оздоровительную, экономическую, коммуникативную, психологическую. Для 

эффективной реализации указанных функций на территории государства региональными, муни-

ципальными органами разрабатываются и реализуются комплексные программы развития ту-
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ризма для всех слоёв населения. Одним из важных направлений государственных программ яв-

ляется поддержка развития инклюзивного туризма.  

Целью исследования является разработка научно-методического подхода к созданию 

туров инклюзивного виртуального туризма. 

 

Методика 

В процессе исследования использовались методы анализа, синтеза, индукции, дедукции 

и аналогии. 

 

Основная часть 

Существует несколько трактовок термина «инклюзивный туризм». В странах Евросою-

за данный вид туризма называют «доступным туризмом», «туризмом для всех», «туризмом 

для инвалидов», «инватуризмом», «паратуризмом», «безбарьерным туризмом», «реабилита-

ционным туризмом», «коррекционно-учебным туризмом» [1]. Терминов достаточно много, 

но сущность остаётся неизменной – предоставление туристских услуг людям с ограничен-

ными возможностями здоровья. 

Инклюзивный туризм, или туризм для всех, туризм без барьеров – это «право всех 

граждан мира ощутить невероятное разнообразие нашей планеты и красоту мира, в котором 

мы живём» – такое определение предложила Всемирная туристская организация в 2016 году. 

Это особая форма взаимодействия, предполагающая сотрудничество между различными 

участниками сферы туризма, в результате которого люди с особыми потребностями получат 

доступную среду, включающую мобильную, визуальную, слуховую, когнитивную составля-

ющие, позволяющие им достойно функционировать наравне с другими участниками при по-

лучении туристских услуг [2]. 

На территории Российской Федерации законодательно закреплены права на отдых лю-

дей с ограниченными возможностями здоровья, а также разрабатываются и реализуются раз-

личные программы, поддерживающие развитие инклюзивного туризма (см. таблицу). 

 
Нормативно-правовые акты и программы поддержки, связанные с развитием  
инклюзивного туризма, действующие в Российской Федерации (составлено автором) 

Наименование акта,  
программы 

Направление 

Конституция  
Российской Федерации [3] 

Ст. 7 (1) «…создание условий, обеспечивающих достойную жизнь  
и свободное развитие человека» 

Ст. 7 (2) «…обеспечивается государственная поддержка инвалидов…» 

Ст. 27 (1) «…право свободно передвигаться» 

Ст. 27 (2) «…может свободно выезжать за пределы Российской  
Федерации» 

Ст. 37 (5) «Каждый имеет право на отдых» 

Конвенция ООН  
о правах инвалидов [4] 

Рассмотрены вопросы о поощрении, защите и обеспечении полного 
и равного осуществления всеми инвалидами всех прав человека 
и основных свобод, а также о поощрении уважения присущего 
им достоинства 

Федеральный закон  
«О социальной защите 
инвалидов Российской Феде-
рации» [5] 

Определение государственной политики в области социальной защиты 
инвалидов, целью которой является обеспечение инвалидам равных 
с другими гражданами возможностей в реализации гражданских,  
экономических, политических и других прав и свобод, предусмотрен-
ных Конституцией Российской Федерации, а также в соответствии  
с общепризнанными принципами и нормами международного права 
и международными договорами Российской Федерации 
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Окончание таблицы 

Наименование акта,  
программы 

Направление 

Федеральный закон  
«Об основах туристской 
деятельности» [6] 

Ст. 4 «Основными целями государственного регулирования турист-
ской деятельности являются: обеспечение прав граждан на отдых, 
свободу передвижения и иных прав при совершении путешествий;  
создание условий для деятельности, направленной на воспитание,  
образование и оздоровление туристов»  

ГОСТ Р 50681-2010. –  
Туристские услуги.  
Проектирование туристских 
услуг [7] 

5.3.1 «Основными требованиями к туристским услугам и условиям 
обслуживания туристов являются: соответствие назначению; без-
опасность; точность и своевременность исполнения; эргономич-
ность; комфортность; эстетичность; информативность; доступность» 

ГОСТ 32613-2014. –  
Туристские услуги.  
Услуги туризма для людей  
с ограниченными физически-
ми возможностями. Общие 
требования [7] 

1. «…устанавливает общие требования к туристским и экскурсион-
ным услугам, предназначенным для людей с ограниченными  
физическими возможностями». 

Проект «Лига Мечты.  
Инклюзивный туризм круг-
лый год для семей, воспиты-
вающих детей с ОВЗ» [8] 

Организация и проведение пилотной инклюзивной спортивно-
туристической смены для семей, воспитывающих детей с ОВЗ  
для их физической и социально-психологической реабилитации 

Проект Globe4all  
«Туризм для всех» [9] 

Предлагает экскурсии, туры, развлечения и мероприятия, адаптиро-
ванные для людей с ОВЗ 

Проект «Гид мечты – инклю-
зивный туризм Сочи» [10] 

Создание условий для развития инклюзивного туризма в Сочи  
через обеспечение доступности информации и услуг 

Проект Инклюзивный  
профильный палаточный  
лагерь для детей с инвалид-
ностью и членов их семей, 
молодых людей с ОВЗ  
и людей с ментальными  
особенностями «Лето – 
это маленькая жизнь» [11] 

Организация и проведение пилотного инклюзивного спортивно-
туристического палаточного сезонного лагеря с профильными  
сменами для детей с ОВЗ и членов их семей, молодых людей  
с ОВЗ и нарушении опорно-двигательного аппарата, и для людей  
с ментальными особенностями в возрасте 18 + для их физической  
и социально-психологической абилитации 

Музей «Гараж» [12] Адаптация музейного пространства и экспозиции к особым  
потребностям посетителей 

 

В таблице представлены далеко не все проекты, связанные с предоставлением инклю-

зивных услуг в туризме. Ежегодно в Фонд президентских грантов, в Фонд культурных ини-

циатив, федеральные фонды предоставляются проекты, целью которых является реализация 

задач по предоставлению доступных туристских услуг людям с ограниченными возможно-

стями здоровья.  

Следует отметить, что инклюзивный (доступный) туризм представляет собой посто-

янное обеспечение доступности туристских услуг (турпродуктов) независимо от физиче-

ского состояния, интеллектуальных особенностей или возраста, то есть удобно должно 

быть всем: людям с ограничениями по здоровью, детям, пожилым людям [13]. И в этом 

случае при невозможности туристов с ограниченными возможностями здоровья осуще-

ствить реальное путешествие они могут воспользоваться услугами инклюзивного вирту-

ального туризма.  

Инклюзивный виртуальный туризм представляет собой реализацию туристских услуг 

людям с ограниченными возможностями здоровья посредством использования современной 

компьютерной техники и коммуникационных сетей. 

https://oldmincult.rkomi.ru/content/19050/%D0%93%D0%9E%D0%A1%D0%A2%20%D0%A0%2050681-2010_%D0%9D%D0%B0%D1%86.%D1%81%D1%82%D0%B0%D0%BD%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%82%20%D0%A0%D0%A4.doc
https://oldmincult.rkomi.ru/content/19050/%D0%93%D0%9E%D0%A1%D0%A2%2032613-2014_%D0%9C%D0%B5%D0%B6%D0%B3%D0%BE%D1%81.%D1%81%D1%82%D0%B0%D0%BD%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%82.doc
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Необходимо отметить, что на 1 января 2023 года в Российской Федерации зарегистри-

ровано 10 933 тыс. человек с ограниченными возможностями здоровья (рис. 1) [14]. В том 

числе: 

1. Дети в возрасте до 18 лет – 722 тыс. чел., из них: 

1.1. в возрасте 0-7 лет – 197 тыс. чел.; 

1.2. в возрасте 8-17 лет – 525 тыс. чел.; 

2. Трудоспособного возраста – 3216 тыс. чел., из них: 

2.1. в возрасте 18-30 лет – 462 тыс. чел.; 

2.2. мужчины в возрасте 31-60 лет и женщины в возрасте 31-55 лет – 2754 тыс. чел.; 

3. Старше трудоспособного возраста – 6995 тыс. чел. 

 

 

Рис. 1. Численность человек с ограниченными возможностями здоровья  
в Российской Федерации на 01.01.2023 г. (составлено автором) 

Таким образом, мы можем выделить круг потенциальных потребителей предлагаемых 

услуг – это примерно 9 651 тыс. человек, включающих детей-инвалидов, а также 1 и 2 групп. 

Необходимо отметить, что программы виртуальной реальности инклюзивного туризма воз-

можно разрабатывать в основном для инвалидов 2 и 3 групп. Инвалиды 1 группы имеют су-

щественные ограничения по здоровью и у них нередко диагностируют проблемы с ориента-

цией во времени и пространстве, поэтому технологии виртуальной реальности, используе-

мые при предоставлении данного вида туризма, могут существенно повлиять на здоровье че-

ловека. Данные по соотношению людей разных возрастных групп предоставляют возмож-

ность установить направления создаваемых туристских услуг. Например, для детей и под-

ростков – создание адаптационных программ, образовательных и познавательных, для людей 

старшего возраста – развлекательные виртуальные путешествия. 

Для разработки услуг инклюзивного виртуального туризма, целью которого является 

удовлетворение потребностей людей с ограниченными возможностями здоровья, предложен 

авторский методический подход, состоящий из четырёх этапов (рис. 2):  

I этап – выявление проблем и потребностей туристов с ограниченными возможностями 

здоровья; 

II этап – организация нормативно-правовой базы для разработки и внедрения турпро-

дуктов инклюзивного виртуального туризма; 

III этап – создание турпродуктов инклюзивного виртуального туризма; 

IV этап – контроль качества созданного турпродукта. 

На первом этапе с помощью разнообразных способов получения информации выяв-

ляют проблемы и потребности туристов с ограниченными возможностями здоровья. Сле-

дует отметить, что именно они являются непосредственными участниками этого процес-

са, так как реально сталкиваются с ограничениями и сложностями, возникающими при 

путешествиях.  
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Рис. 2. Методический подход к созданию туров инклюзивного виртуального туризма  
(составлено автором) 
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Основным базисом для создания туров виртуального туризма является разработка 

нормативно-правовой базы на втором этапе предложенного научно-методического под-

хода. На сайте Федерального агентства по туризму зарегистрирован 391 документ [15], 

среди них стратегии развития, программы, отчёты, положения.  

Одним из основных документов сферы туризма является ФЗ «Об основах турист-

ской деятельности в Российской Федерации», определяющий «принципы государствен-

ной политики, направленной на установление правовых основ единого туристского 

рынка в Российской Федерации, и регулирует отношения, возникающие при реализации 

права граждан Российской Федерации, иностранных граждан и лиц без гражданства на 

отдых, свободу передвижения и иных прав при совершении путешествий, а также опре-

деляет порядок рационального использования туристских ресурсов Российской Федера-

ции» [6] и т. д.  

Следует подчеркнуть, что ни в одном документе, регулирующем сферу туризма, не 

отражены требования и условия для удовлетворения потребностей туристов с ограничен-

ными возможностями здоровья посредством предоставления виртуальных услуг. Данный 

факт подчёркивает необходимость разработки нормативной базы инклюзивного туризма, 

в том числе виртуального, разработки программ и стратегий развития данного вида услуг.  

Важное значение для людей с ОВЗ имеет наличие цифровой доступности турист-

ских объектов, а именно создание веб-сайтов, мобильных приложений, виртуальной сре-

ды, других информационных и коммуникационных сетей, адаптированных под опреде-

лённые потребности. Возможность изменения размеров шрифта, расстояния между бук-

вами, цвета, звука, скорости озвучивания или предоставления видеоряда для корректного 

получения информации о туристическом объекте – это важные особенности, на которые 

необходимо обращать внимание при создании и внедрении новых турпродуктов вирту-

альной реальности.  

Несмотря на то, что объектом исследования являются виртуальные услуги, на треть-

ем этапе научно-методического подхода при разработке туристских продуктов необходи-

ма совместная работа специалистов сферы туризма и сферы виртуальных услуг. Для ту-

ристов с ОВЗ возможна адаптация уже существующих турпродуктов, а также создание 

совершенно новых. Виртуальная реальность предоставляет возможность погружения в 

атмосферу любого туристического места независимо от проблем, указанных в первом 

этапе научно-методического подхода. Например, с помощью технологий виртуальной ре-

альности появляется возможность посетить музей, любую страну, побывать в космосе 

или понаблюдать за жизнью морских обитателей. Виртуальные технологии позволяют 

совершить то, что в реальной жизни люди с ОВЗ осуществить не могут.  

В настоящее время для виртуальных путешествий туристам нет необходимости за-

купать специализированное оборудование, например VR-очки, так как многие компании 

создают мобильные приложения для смартфонов: «Семь чудес: виртуальная реальность», 

«Подводные VR-приключения», «Sites in VR», «Travel World VR» и т. д. [16]. 

Четвёртый этап – один из наиболее важных – контроль качества созданного турпро-

дукта. Крайне важно разработчикам виртуального туристского продукта учесть все по-

требности и нюансы такой услуги, поэтому в создании такого турпродукта должны при-

нимать участие туристы с ОВЗ. Прежде чем предоставить виртуальный тур для широкого 

потребления, его тестирует определённое количество людей с ОВЗ, и в результате про-

верки турпродукт или дорабатывается и адаптируется под определённые ограничения 

здоровья или предоставляется для реализации. 

 

Выводы 

Виртуальный инклюзивный туризм – важное направление социальной адаптации лю-

дей с ограниченными возможностями здоровья. Предложенный научно-методический под-

ход позволит комплексно и поэтапно выявить потребности туристов с ОВЗ, получить необ-

ходимые условия для создания виртуальных туров, разработать нормативно-правовую базу, 
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федеральные и региональные программы поддержки, объединить специалистов разных сфер 

и в результате предоставить качественный туристский продукт, который позволит туристам 

с ОВЗ полноценно участвовать в социальной жизни общества, безгранично путешествовать, 

общаться с единомышленниками, приобщаться к культурно-историческим, религиозным 

ценностям, расширять кругозор при этом не зависеть от определённых ограничений. Следует 

отметить, что непосредственными участниками всех этапов разработки инклюзивных вирту-

альных туров являются люди с ограниченными возможностями здоровья. Это особенно важ-

но при выявлении потребностей и адаптации используемой информации (видео, графики, 

звука, текста и т. д.) в разрабатываемых турах. 
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И.Ю. Мерзлов1 

ГОСУДАРСТВЕННО-ЧАСТНОЕ ПАРТНЁРСТВО КАК МЕХАНИЗМ 
СТИМУЛИРОВАНИЯ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ ОБЩЕСТВА: 
ТЕКУЩИЕ ТРЕНДЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ 

I.Yu. Merzlov 

PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP AS A TOOL FOR STIMULATING 
THE DIGITAL TRANSFORMATION OF SOCIETY:  
CURRENT AND FUTURE TRENDS 

Государственно-частное партнёрство 

(ГЧП) как в России, так и в большинстве стран 

мира за последние несколько десятилетий заре-

комендовало себя как достаточно эффективный 

механизм, позволяющий создавать и модерни-

зировать инфраструктурные объекты. Вместе с 

тем наше общество проходит этап цифровой 

трансформации, связанный с тем, что современ-

ные информационно-коммуникативные техно-

логии (ИКТ) всё активнее используются во всех 

сферах жизнедеятельности. В этой связи данное 

исследование ставит своей целью проанализи-

ровать, каким образом ГЧП используется при 

создании объектов цифровой инфраструктуры  в 

России и в мире. Представленные в исследова-

нии выводы выявляют причины текущего низ-

кого уровня использования ГЧП в сфере ИКТ. 

Также авторы делают вывод о высоком потен-

циале использования ГЧП в создании «Умных 

городов». 

Ключевые слова: государственно-частное 

партнёрство (ГЧП), информационно-

коммуникационные технологии (ИКТ), цифро-

визация, цифровая трансформация, умный го-

род 

 

 Public-private partnership (PPP) both in Rus-

sia and in most countries of the world over the past 

few decades has proven itself to be a fairly effective 

mechanism for creating and modernizing infrastruc-

ture facilities. At the same time, our society is go-

ing through a stage of digital transformation, asso-

ciated with the fact that modern information and 

communication technologies (ICT) are increasingly 

used in all spheres of life. In this regard, this study 

aims to analyze how PPP is used to create digital 

infrastructure facilities in Russia and in the world. 

The findings presented in the study highlight the 

reasons for the current low level of the use of PPPs 

in the ICT sector. The authors also conclude that 

there is a high potential for using PPP in the crea-

tion of “Smart Cities”. 

 

 

 

 

Keywords: public-private partnership  (PPP), 

information and communication technologies (ICT), 

digitalization, digital transformation, smart city 

 

Введение 

Государственно-частное партнёрство (ГЧП), как известно, представляет собой один 

из возможных механизмов развития широкого перечня инфраструктурных отраслей, включая 

такие жизненно важные объекты как коммунальные (напр., котельные, водоканалы и так да-

лее), социальные (напр., образовательные, медицинские учреждения и так далее), транспорт-

ные (например, автомобильные, железные дороги и так далее), а также цифровая инфра-

структура и связь (напр., информационно-коммуникативные технологии (ИКТ), используе-

мые в различных отраслях экономики страны и регионов). В мировой литературе существует 

большое количество различных определений ГЧП. Среди их многообразия следует отметить 

формулировку, используемую Европейской комиссией: «ГЧП – это форма кооперации меж-

                                                           
1© Мерзлов И.Ю., 2023 
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ду органами публичной власти и бизнесом, которая решает задачи привлечения инвестиций, 

создания, реконструкции, управления и эксплуатации инфраструктурных объектов, а также 

предоставления на их основе соответствующих инфраструктурных услуг» [1], а также опре-

деление, данное в соответствующем федеральном законе: «ГЧП, муниципально-частное 

партнерство (МЧП) – юридически оформленное на определенный срок и основанное на объ-

единении ресурсов, распределении рисков сотрудничество публичного партнера, с одной 

стороны, и частного партнера, с другой стороны, которое осуществляется на основании со-

глашения о ГЧП, соглашения о МЧП, заключенных в соответствии с настоящим Федераль-

ным законом в целях привлечения в экономику частных инвестиций, обеспечения органами 

государственной власти и органами местного самоуправления доступности товаров, работ, 

услуг и повышения их качества» [2]. В этой связи следует отметить следующие черты, кото-

рые характеризуют проекты ГЧП: длительный срок, на который заключается соглашение 

о ГЧП; использование проектного финансирования со стороны одной либо нескольких фи-

нансирующих организаций (в качестве которых, как правило, выступают различные инсти-

туты развития (напр., национальные и транснациональные банки развития, инфраструктур-

ные фонды и так далее); участие частного бизнеса во взаимодействии с публичной властью 

в реализации проектов ГЧП, а также особый характер распределения проектных рисков меж-

ду сторонами, участвующими в проекте ГЧП. 

Следует отметить, что ГЧП как механизм развития инфраструктурных отраслей и эле-

мент государственной и региональной политики получил широкое распространение за по-

следние три десятилетия в большинстве развитых и развивающихся стран мира. Например, 

в исследовании [3, с. 563] отмечается, что более чем в 130 странах инвестиции, осуществля-

емые в форме ГЧП, составляют в среднем около 15-20 % от объёма совокупных инфраструк-

турных инвестиций данных стран. Этот факт поддерживает интерес к проблематике ГЧП 

со стороны научного сообщества, которое исследует ГЧП в различных аспектах. Например, 

анализируются факторы, обеспечивающие эффективность реализации проектов ГЧП или, 

наоборот, приводят к провалам; изучаются условия вовлечения частного бизнеса в такие 

проекты; исследуются возможные подходы к оптимальному распределению рисков между 

частной и публичной сторонами. 

Ряд исследователей в своих работах отмечают, что одними из основных результатов 

реализации проектов ГЧП являются достижение бюджетной эффективности (Value for 

Money) и повышение качества жизни населения той территории, где реализуется соответ-

ствующий проект (Value for People) [4, с. 272]. 

Другим глобальным трендом, который характерен для современного общества, являет-

ся цифровая трансформация. Данный процесс затрагивает практически все сферы жизнедея-

тельности и направлен на повышение эффективности функционирования хозяйствующих 

субъектов и рост качества жизни населения. В настоящее время отсутствует единое понима-

ние терминов «цифровая трансформация» и «цифровизация». При этом большинство иссле-

дователей сходится во мнении, что общими для понимания этих процессов являются следу-

ющие аспекты: использование передовых ИКТ, таких как искусственный интеллект, интер-

нет вещей, цифровые двойники, умные фабрики, большие данные; повышение эффективно-

сти бизнес-процессов; снижение различных видов издержек, включая транзакционные; 

трансформация существующих и появление новых бизнес-моделей; необходимость развития 

соответствующих цифровых навыков в обществе [5, с. 23-24]. 

Несмотря на наличие существенного количества исследований, посвященных изучению 

различных аспектов ГЧП, с одной стороны, и цифровой трансформации – с другой, в насто-

ящее время недостаточно глубоко исследована взаимосвязь указанных двух социально-

экономических явлений. При этом следует отметить ряд авторов, исследующих роль ГЧП 

в реализации концепции умных городов [6, с. 98; 7, с. 73]. 

Кроме того, вывод об особой роли механизмов ГЧП в развитии инфраструктуры, ис-

пользующей в своей основе ИКТ, можно сделать на основании того, что в обоих федераль-

ных законах, регулирующих реализацию проектов ГЧП [2, 8] в 2018 году законодателем бы-
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ли введены отдельные главы, описывающие «особенности регулирования отношений, возни-

кающих в связи с подготовкой, заключением, исполнением и прекращением соглашения 

о ГЧП, МЧП, объектом которых являются объекты информационных технологий или объек-

ты информационных технологий и технические средства обеспечения функционирования 

объектов информационных технологий». 

Указанные факты предопределили актуальность данной работы. В этой связи гипотеза 

нашего исследования заключается в том, что ГЧП уже выступает эффективным инструмен-

том, создающим условия для цифровой трансформации общества.  

Цель работы – систематизировать имеющиеся в мировой и национальной экономике 

тенденции, позволяющие подтвердить обозначенную гипотезу, а также выявить возможные 

перспективные направления применения механизмов ГЧП в целях обеспечения дальнейшего 

эффективного процесса цифровой трансформации общества. 

 

Метод исследования и его дизайн 

В основе данной работы лежит кабинетное исследование, включающее анализ реализо-

ванных проектов ГЧП в сфере ИКТ как на международном, так и национальном уровнях. 

Для этого были использованы следующие базы данных проектов ГЧП, находящиеся в пуб-

личном доступе: для совокупности проектов ГЧП, реализованных в странах БРИКС и других 

развивающихся странах за период с 1990 по 2022 гг., – база данных Мирового банка (World 

Bank Group) «Участие частного бизнеса в инфраструктурных проектах» (Private Participation 

in Infrastructure) [9]; для проектов ГЧП, реализованных на территории стран Евросоюза  

за период с 1990 по 2021 гг., – база данных Европейского центра экспертизы ГЧП (the 

European PPP Expertise Centre (EPEC)) [10]; для проектов ГЧП, реализованных на террито-

рии России за период с 2006 по 2022 гг., – база данных Росинфра [11]. 

Выбор указанных трёх баз данных был обусловлен тем, что фактически они являются 

единственными в своём роде, детально раскрывающими информацию о реализуемых проек-

тах ГЧП в разрезе отдельных сфер и отраслей. При этом информация, полученная из каждой 

указанной базы, по ряду проектов позволила дополнить и уточнить данные из других баз, что 

в результате повысило точность исследования.  

В контексте данного исследования выборка проектов ГЧП из указанных баз данных 

осуществлялась по следующим ключевым словам: «Information and communications tech-

nology», «ICT», «Telcos», «Цифровая инфраструктура и связь». Полученные в результате 

указанной выборки проекты ГЧП анализировались по годам, суммам инвестиций, наибо-

лее часто используемым в них моделям ГЧП и отраслям, в которых применялись внедря-

емые ИКТ. 

Результаты исследования. В разрезе стран БРИКС и других развивающихся стран 

за период с 1990 по 2022 гг. в сфере ИКТ было реализовано 526 проектов ГЧП с общим 

объёмом инвестиций 119,4 млрд долл. США. Следует отметить, что в общем количестве и 

сумме инвестиций всех реализованных за этот же период проектов ГЧП проекты в ИКТ 

занимают 6 % (как по количеству, так и по объёму инвестиций). При этом наибольший 

пик реализованных проектов ГЧП в ИКТ приходится на конец 90-х гг. XX в. и начало 

2000-х гг. (рис. 1). Анализ отраслевой направленности проектов ГЧП в сфере ИКТ пока-

зывает, что преобладают проекты, связанные с построением оптико-волоконных и бес-

проводных сетей, обеспечивающих высокоскоростной доступ в интернет, а также созда-

нием дата-центров. При этом следует отметить, что при инициации таких проектов орга-

ны исполнительной власти ставят основной задачей повышение доступности и скорости 

интернета для широких слоев населения, включая расширение сети покрытия в отдален-

ных населенных пунктах. 

В страновом разрезе с существенным опережением преобладает Россия – 173 проекта, 

далее в порядке убывания располагаются такие страны как Бразилия – 36 проектов, Индия – 

25, Индонезия – 14, Мексика – 11, Гана – 8, Перу – 8, Танзания – 7 и ряд стран с количеством 

реализованных проектов ГЧП в сфере ИКТ менее 5. 
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Рис. 1. Количество проектов ГЧП в сфере ИКТ и объём инвестиций в них 
в развивающихся странах за период с 1990 по 2022 гг. [9] 

В странах Западной Европы (включая Великобританию) доля проектов ГЧП в сфере 

ИКТ в общем объёме реализованных проектов ГЧП существенно ниже, чем в развивающих-

ся странах: по количеству проектов – 1,8 % (33 проекта ГЧП), по сумме инвестиций – 2,5 % 

(9,2 млрд евро). При этом следует отметить, что общее количество и стоимость реализован-

ных проектов в странах западной Европы существенно ниже, чем в развивающихся странах: 

1799 проектов ГЧП общей стоимостью 368,3 млрд евро в странах Европы против 8665 про-

ектов ГЧП (с объёмом инвестиций 2108,6 млрд долл. США) в развивающихся странах. 

Из 33 проектов ГЧП в сфере ИКТ, реализованных в странах западной Европы, 

наибольшее количество проектов приходится на Францию (25 проектов). Единичные проек-

ты присутствуют в Греции (3 шт.), Великобритании (2 шт.), Польше (1 шт.), Ирландии 

(1 шт.) и Австрии (1 шт.). Доминирование Франции в указанных проектах объясняется тем, 

что начиная с 2016 г. правительство данной страны проводит планомерную политику, 

направленную на обеспечение широкополосным доступом в интернет удалённых населен-

ных пунктов своей страны. Следует отметить, что большая часть таких проектов ГЧП реали-

зуется на муниципальном уровне [12, с. 71]. Так, в 2021 г. финансовое закрытие было до-

стигнуто по трём проектам ГЧП в сфере ИКТ общей стоимостью 427 млн евро. Все эти про-

екты были реализованы во Франции и связаны с расширением сети высокоскоростного бес-

проводного интернета) [10].  

В России в сфере ИКТ на разных стадиях реализации находится 68 проектов ГЧП (1 % 

от общего числа проектов ГЧП) с общим объёмом инвестиций в размере 284,95 млрд руб. 

(4,7 % от совокупного объёма инвестиций во все проекты ГЧП). Среди наиболее капитало-

ёмких проектов следует отметить следующие: создание «Информационной системы «Циф-

ровое Приморье» (5,0 млрд руб.), создание системы цифровой маркировки и отслеживания 

оборота товаров (220,3 млрд руб.), создание и эксплуатация системы взимания платы «Пла-

тон» (28,9 млрд руб.), проект развития фотовидеофиксации нарушений правил дорожного 

движения (2,0 млрд руб.) и создание и эксплуатация системы контроля безопасности дорож-

ного движения в Московской области (4,96 млрд руб.). В 2022 г. особый интерес вызывают 

такие вновь заключенные проекты ГЧП как разработка цифровых образовательных плат-

форм Иркутской области (16,8 млн руб.) и Республики Дагестан (13,4 млн руб.), создание ав-

томатизированной информационной системы «Цифровая платформа учета спортивных до-

стижений Московской области (207,1 млн руб.), разработка геоинформационных баз данных 

Уфы (26,4 млн руб.) и двух районов Республики Башкортостан (63,7 млн руб.). При этом 

следует отметить, что первое соглашение о ГЧП в сфере ИКТ было подписано только 

в 2019 г. (проект по обеспечению маркировки отдельных видов товаров и мониторинга 

их оборота (проект «Честный ЗНАК»). Это стало возможным после того как вступили в силу 

поправки в федеральные законы 224-ФЗ и 115-ФЗ, введенные федеральным законом 
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от 29.06.2018 № 173-ФЗ «О внесении изменений в отдельные законодательные акты Россий-

ской Федерации» [11]. 

Существенной особенностью отечественной практики реализации проектов ГЧП в сфе-

ре ИКТ является то, что их отраслевая направленность не ограничивается развитием сети 

широкополосного доступа в интернет (как в большинстве других стран, представленных 

в исследовании), а связана с разработкой и внедрением новых информационных технологий 

в такие сферы как государственное и муниципальное управление, образование, дорожное 

строительство и обеспечение безопасности дорожного движения, а также ЖКХ. В основе 

указанных проектов в равной степени используется как концессионная модель (основанная 

на федеральном законе № 115-ФЗ), так и модели, основанные на положениях федерального 

закона № 224-ФЗ, в том числе модели формата DBFO («проектирование» – «строитель-

ство» – «финансирование» – «обслуживание и эксплуатация»). 

Необходимо отметить существенное отличие в статистических данных по российским 

проектам ГЧП, содержащимся в отечественной базе Росинфра и базе данных Мирового бан-

ка. Предполагаем, что причины этого, вероятно, связаны с разными критериями отнесения 

проектов к категории «проекты ГЧП», используемыми организациями, формирующими со-

ответствующие базы данных. Представляется, что подход, используемый в базе Росинфра 

является более обоснованным, так как в качестве таких критериев использует оценку содер-

жания юридической конструкции, применяемой при структурировании соответствующих 

проектов и свидетельствующей, в том числе, об «особом распределении рисков между пуб-

личной и частной стороной», что является одной из основных отличительных черт, характе-

ризующих «стандартный» контракт, который реализуется в рамках госзакупок, от ГЧП. 

 

Выводы 

Как свидетельствует статистика (как по России, так и по странам Западной Европы 

и развивающимся странам), доля проектов ГЧП, реализуемых в сфере ИКТ, относительно 

невелика (см. таблицу). 

 
Количество и стоимость реализованных проектов ГЧП, включая проекты в сфере ИКТ,  
в территориальном разрезе 

Показатель 
Группа стран / страна 

Развивающиеся страны Россия Западная Европа 

Общее количество реализованных 
проектов ГЧП, шт. 

8665 6492 1799 

Объём инвестиций в проекты ГЧП, 
млрд долл. США 

2108 79 340,7 

Количество реализованных проектов 
ГЧП в сфере ИКТ, шт. 

526 (6%) 68 (1%) 33 (2%) 

Объём инвестиций в проекты ГЧП  
в сфере ИКТ, млрд долл. США 

119,4 (6%) 3,7 (5%) 8,5 (0,5%) 

 

Сложность структурирования проектов ГЧП в сфере ИКТ во многом связана с вопросами 

корректного учёта и использования прав на объекты интеллектуальной собственности как на 

существующие, которые предполагается модернизировать, либо использовать для создания но-

вых, так и собственно на вновь создаваемые результаты интеллектуальной деятельности.  

Вторым по значимости фактором, ограничивающим развитие ГЧП в сфере ИКТ, 

в настоящее время является отсутствие достаточной наработанной практики по структуриро-

ванию таких проектов, что в совокупности с незначительным  в большинстве регионов Рос-

сии опытом госслужащих по реализации проектов ГЧП, снижает их готовность и желание 

участвовать в столь сложных по своей структуре и организации проектах. 
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Вместе с тем следует отметить, что в последние десятилетия всё большее распространение 

получает концепция «Умных город», предполагающая применение ИКТ в целях оптимального 

использования городской инфраструктуры для повышения качества жизни населения. В этом 

контексте задействование механизмов ГЧП в сфере ИКТ может обеспечить как полноценное 

фондирование (привлечение инвестиций) проектов по развитию «Умных городов», так и эффек-

тивное управление такими проектами за счет привлечения опыта и экспертизы частной стороны. 

Важно отметить, что данный прогноз находит подтверждение и у ряда других авторов [13]. 

В этой связи мы планируем сфокусировать наши дальнейшие исследования на поиске 

оптимальных подходов и моделей к реализации проектов ГЧП, направленных на создание 

«Умных городов». 
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В.В. Сухоруков1 

ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ УСЛОВИЯ РАЗВИТИЯ МАЛОГО  
И СРЕДНЕГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА В МЕБЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ 

V.V. Sukhorukov 

INSTITUTIONAL CONDITIONS FOR THE DEVELOPMENT OF SMALL 
AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES IN THE FURNITURE INDUSTRY 

В статье анализируются институциональ-

ные условия функционирования малого и сред-

него предпринимательства (МСП) в контексте 

его роли и места в отраслях и сферах экономики 

России как фактора обеспечения устойчивого  

развития страны в условиях глобальных вызо-

вов. Особое внимание уделено особенностям 

развития МСП в обрабатывающих отраслях 

на примере мебельной промышленности. Пока-

зано, что в мебельной отрасли его функциони-

рование, как и отрасли в целом, сопряжено 

с рядом сложностей, связанных с высокой им-

портной технологической зависимостью и 

недооценкой роли МСП. Обоснованы концепту-

альные подходы к совершенствованию органи-

зации местных (локальных) производств с це-

лью выхода из теневой  экономики и целесооб-

разности их кооперации с крупными мебельны-

ми производствами  по вопросам доводки  и по-

слепродажного  обслуживания мебели местных 

потребителей. 

Ключевые слова: мебельная отрасль, ма-

лое и среднее предпринимательство, устойчивое 

развитие, институциональные условия, глобаль-

ные вызовы 

 

 The article analyzes the institutional condi-

tions for the functioning of small and medium-sized 

enterprises (SMEs) in the context of its role and 

place in the branches and spheres of the Russian 

economy as a factor in ensuring the sustainable de-

velopment of the country in the context of global 

challenges. Special attention is paid to the peculi-

arities of the development of SMEs in manufactur-

ing industries on the example of the furniture indus-

try. It is shown that in the furniture industry, its 

functioning, as well as the industry as a whole, is 

associated with a number of difficulties associated 

with high import technological dependence and 

underestimation of the role of SMEs. Conceptual 

approaches to improving the organisation of do-

mestic (local) productions in order to get out of the 

shadow economy and the expediency of their coop-

eration with large furniture manufacturers on the 

issues of fine-tuning and after-sales service of fur-

niture for local consumers are substantiated. 

 

Keywords: furniture industry, small and me-

dium-sized entrepreneurship, sustainable develop-

ment, institutional conditions, global challenges 

 

Введение 

Современный уровень устойчивого развития национальной экономики страны, ре-

гиона, отдельной отрасли практически не рассматривается без роли и места малого и 

среднего предпринимательства (МСП). Практика в развитых странах показала, что 

МСП – это социально-экономический институт, обеспечивающий развитие здоровой кон-

курентной среды, необходимой для преодоления отраслевого и регионального монопо-

лизма и безработицы, создает значительное количество новых рабочих мест, осуществля-

ет значимый вклад в формирование среднего класса, необходимого для устойчивого раз-

вития общества, а также играет огромную роль в обеспечении социально-политической 

стабильности в обществе. Развитие МСП как фактора повышения устойчивости в мебель-

ной отрасли не может быть рассмотрено без общей концепции и принятых законодатель-

ных и нормативных документов на всех уровнях управления экономическими процессами 

в стране по развитию института малого предпринимательства. Полагаем, что для выясне-
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ния особенностей развития МСП в мебельном производстве коротко необходимо остано-

виться на отдельных аспектах создания и функционирования субъектов МСП в России и 

за рубежом. Отсюда целью исследования в рамках настоящей статьи является обоснова-

ние концептуальных подходов к совершенствованию организации малых мебельных про-

изводств с целью выхода из теневой экономики и целесообразности их кооперации 

с крупными компаниями по вопросам доводки и послепродажного обслуживания мебели 

местных потребителей. 

 

Эмпирический анализ 

В состав МСП включаются коммерческие организации, показатели деятельности ко-

торых не превышают определенных пороговых значений, устанавливаемых законодатель-

ством каждой страны. Так, в уставе ОЭСР (куда входят 38 стран) сказано, что предприя-

тия, на которых работают не больше 19 человек, считаются весьма малыми, от 20 до 

90 человек – малыми. Если на предприятии заняты минимум 100, максимум 499 человек – 

это среднее предприятие. Крупным считается предприятие, если на нем работает больше 

500 человек [1]. 

В России институт малого и среднего предпринимательства получил свое развитие 

только с начала рыночных преобразований плановой экономики, т. е. с начала 1990-х го-

дов. Малый и средний бизнес должен был заменить основные элементы советской эконо-

мики, управляемой отраслевыми министерствами и Госпланом. Но за 30 лет условия его 

деятельности по совокупным параметрам доступности капитала, налогообложения и ад-

министративной среды не достигли уровня мировых лидеров. И это вполне закономерно. 

За такой  короткий  срок  создать  и  организовать функционирование огромной сферы 

непросто. Как результат, показатели МСП в России пока ниже, чем в других крупнейших 

или активно развивающихся экономиках мира. В 2021 г. его доля в ВВП России составля-

ла 20,8 %, а доля занятых – 27 %. Для сравнения, в США – 56 и 52,6 % соответственно, 

в Китае – 60 и 83 %, в Японии – 55 и 72 %, в Израиле – 62,3 и 68,7 %, а в Новой Зелан-

дии – 80 и 95 % [2]. 

Поскольку для российской экономики развитие малого и среднего предприниматель-

ства относительно новое явление, оно требует не только экономических решений, но и со-

здания правовой базы функционирования субъектов МСП, а также наличия материальных, 

трудовых и финансовых ресурсов и широкого использования новейших средств 

в организации бизнеса на основе широкомасштабной цифровизации и проникновения во все 

сферы национальной экономики и мировое хозяйство, каким бы сложным оно ни являлось.  

Геополитические вызовы пожалуй всегда присутствуют на экономическом и политиче-

ском полях России. Такая участь России. Несмотря на короткий срок функционирования МСП 

и геополитические вызовы, связанные с санкциями, пандемией, а то и просто с политическими  

и экономическими ограничениями, малый бизнес получил достойное развитие во многих сфе-

рах экономики России. Для упорядочения организации и отчетности по развитию субъектов 

МСП в отраслях и сферах экономики в стране создана и постоянно корректируется норматив-

ная правовая база их функционирования. Так, законодательством России 
 
[3, 4] установлены 

следующие критерии отнесения предприятий к категориям: – микропредприятия – до 15 ра-

ботников и с годовым доходом до 120 млн рублей; – малые предприятия – до 100 работников 

и с годовым доходом от 120 млн рублей до 800 млн рублей; – средние предприятия – от 101 

до 250 работников и с годовым доходом до 2 млрд рублей. Динамика числа субъектов МСП, 

составленная на основе данных Единого реестра субъектов малого и среднего предпринима-

тельства [5]
.
и статистических данных [6], представлена в табл. 1. 

Данные свидетельствуют о том, что сокращение числа субъектов МСП произошло 

только во время пандемии. Начиная с 2021 года, наблюдался их рост. При этом значимых 

изменений в структуре не происходит. Более 95 % в общем числе субъектов МСП составля-

ют микропредприятия. В табл. 2 представлены данные о МСП по структуре и роли каждого 

вида из них в 2022 году. 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%B8%D0%BA%D1%80%D0%BE%D0%BF%D1%80%D0%B5%D0%B4%D0%BF%D1%80%D0%B8%D1%8F%D1%82%D0%B8%D0%B5
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%B0%D0%BB%D1%8B%D0%B5_%D0%B8_%D1%81%D1%80%D0%B5%D0%B4%D0%BD%D0%B8%D0%B5_%D0%BF%D1%80%D0%B5%D0%B4%D0%BF%D1%80%D0%B8%D1%8F%D1%82%D0%B8%D1%8F
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%B8%D0%BA%D1%80%D0%BE%D0%BF%D1%80%D0%B5%D0%B4%D0%BF%D1%80%D0%B8%D1%8F%D1%82%D0%B8%D0%B5
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Таблица 1 – Динамика числа субъектов МСП в РФ за 2016-2022 гг.* 

№ 
Годы 

(по сост. 
на 10.12) 

Всего 
субъектов 

МСП, тыс. шт. 

В том числе: 

микропредприятия 
малые  

предприятия 
средние 

предприятия 

кол-во, 
тыс. шт. 

уд. вес, % 
кол-во, 
тыс. шт. 

уд. вес, % 
кол-во, 
тыс. шт. 

уд. вес, % 

1 2016 5865,8 5577,0 95,07 268,5 4,6 20,3 0,33 

2 2017 6039, 2 5751,9 95,24 267,0 4,4 20,3 0,36 

3 2018 6041,2 5771, 6 95,54 250,8 4.1 18,8 0,36 

4 2019 5916,9 5675,7 95,92 224,1 3,8 17,1 0,28 

5 2020 5633,7 5467,4 96,06 216,6 3,8 17,7 0,14 

6 2021 5838, 4 5608,1 96,05 212,4 3,63 17,9 0,32 

7 
10.01 
2023 

5991,3 5761,1 96,02 212,3 3,62 18,0 0,33 

*Источник: Единый реестр субъектов малого и среднего предпринимательства  ofd.nalog.ru.  
Сайт Федеральной налоговой службы. Российский статистический ежегодник. 2021: стат. сб. / Рос-
стат. М., 2021. 692 с.  

 

Таблица 2 – Распределение субъектов МСП РФ по категориям, на 10.11.2022 г.* 

№ Показатели 

Число  
субъектов МСП 

Численность  
работников МСП 

Оборот субъектов 
МСП 

тыс. шт. % тыс. чел. 
На 1  

предпр., 
чел. 

% 
млрд 
руб. 

На 1  
предпр.,  
млн руб. 

% 

1. ВСЕГО 5908,6 100 15255,4  100 9648  100 

 из них:         

 юридические лица 2266 38,3 12497 5,5 81,9 6610, 2,91 62,3 

 
индивидуальные 
предприниматели 

3642,6 61,7 2725,4 0,75 18,1 3038 0,83 37,7 

1.1 Микропредприятия 5677,6 96,1 7356,4 1,29 48,2 8145 1,43 84,4 

 из них:         

 юридические лица 2064,0 36,3 5399,3, 2,61 73,4 5165 2,5 63,6 

 
индивидуальные 
предприниматели 

3613,6 63,7 1963,2 0,54 16,6 2980 0,82 36,4 

1.2 Малые предприятия 213,1 3,6 5959,2 27,9 39,1 1279 6 13,5 

 из них:         

 юридические лица 184,4 86,4 5233,1 28,3 87,8 1221 6,6 95,6 

 
индивидуальные  
предприниматели 

28,7 13,6 726,1 25,2 12,2 58 2 4,4 

1.3 Средние предприятия 18,0 0,3 1906,8 105,9 12,7 224 12,4 2,1 

 из них:         

 юридические лица 17,6 98,8 1870,6 106 98,1 224 12,7 100 

 
индивидуальные 
предприниматели 

0,4 1,2 36,2 90,5 1,9 0 0  

*Источник:  Единый реестр субъектов малого и среднего предпринимательства  ofd.nalog.ru.  
Сайт Федеральной налоговой службы Малое и среднее предпринимательство в России. 2019: стат. 
сб. Москва: Росстат, 2019. 87 с. 
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Анализ данных показал, что наибольший объем продукции и оказанных услуг осу-

ществляют микропредприятия (84,4 %), доля малых предприятий составляет 13,5 %, и прак-

тически не получило развитие среднее предпринимательство. Их удельный вес по количе-

ству за 2014-2022 годы так и не превысил 0,5 %. По данным Единого реестра субъектов ма-

лого и среднего предпринимательства, 62,3 % составляют юридические лица (они же и про-

изводят основной объем продукции и оказывают услуги) и только 37,7 % – индивидуальные 

предприниматели. Это можно объяснить тем, что за результаты деятельности своего пред-

приятия индивидуальный предприниматель несет полную ответственность сам, включая 

собственное имущество, в то время как юридическое лицо – только долей принадлежащих 

ему акций предприятия. Однако индивидуальному  предпринимателю проще уйти от налогов 

и работать в теневой экономике. 

Анализ распределения субъектов МСП по регионам России за 2016 и на 10.10.2022 го-

ды представлен в табл. 3.  

 
Таблица 3 – Данные о числе субъектов МСП и численности занятых в них по округам   
Российской Федерации на 10.12.2022 г.* 

№ 
Наименование 

округов 

Число субъектов МСП 
Численность занятых в МСП 

на 01.01.2021 г. 

на 01.12. 
2016 г. 

тыс. шт. 

на 10.09. 
2022 г. 

тыс. шт. 

прирост экономич. 
активное 

население,  
тыс. чел 

занято 
в МСП, 

тыс. чел. 

уд. вес 
МСП  

в числен-
ности,% 

тыс. шт. % 

 
Российская 
Федерация 

5422,4 
100 

5908,6,0 
100 

486,2 7,6 81882,1 15241 18,8 

 в том числе: округа:        

1 
Центральный 
% 

1637,0 1864,1 227,1 11,4 22000,0 4987,1 22,7 

30,2 32,0    32,7  

2 
Северо-Западный 
% 

629,9 667,5 98,1 10,6 7861,2 1863,6 23,7 

11,4 11,4    12,2  

3 
Южный 569,4 675,7 106,3 19,7 9149,5 1457,3 15,9 

% 10,3 11,6    9,5  

4 
Северо -Кавказский 
% 

188,6 202,3 13,7 10,8 5783,3 368,6 6,4 

3,4 3,4    2,4  

5 
Приволжский 
% 

1016,1 1023,8 7,7 0,07 16020,0 2930,7 18,3 

18,7 17,5    19,2  

6 
Уральский 
% 

482,2 499,2 17,0 3,5 6910,5 1295,2 18,7 

8,7 8,5    8,5  

7 
Сибирский 
% 

653,5 600,6 -52,9 -9,2 9476,5 1605,5 16,9 

11,8 10,3    10,5  

8 
Дальневосточный                
% 

245,7 301,8 56,1 22,8 4680,1 732,2 15,6 

4,5 5,0    4,8  

 
Москва 
% 

785,0 797,7 12,7 1,6 7209,6 1932,2 26,8 

14,2 13,7    12,7  

 
Санкт-Петербург 
% 

278,7 341,8 63,1 22,6 3067,8 874,3 28,5 

5,0 5,8    5,7  

*Источник: Рассчитано по: Единый реестр субъектов малого и среднего предпринимательства. 
Малое и среднее предпринимательство в России. 2019: стат. сб. / М 19 Росстат. M., 2019. 87 с. Чис-
ленность населения РФ  по полу и возрасту на 1.01 2021 г. Москва: Росстат, 2021. 
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Данные таблиц свидетельствуют о том, что малое  предпринимательство выстояло, не-

смотря на геополитические вызовы последних лет, хотя темпы роста не отвечали запросам 

экономики. Негативную лепту в развитии малого и среднего предпринимательства в отдель-

ных регионах России внесла пандемия. Она затронула более 80 % предприятий. На пике ка-

рантина не работало 56,1 % предприятий. По данным опросов, проведенных экспертным 

центром Уполномоченного при Президенте РФ по защите прав предпринимателей, спрос 

на продукцию и услуги МСП в 2021 году не восстановился у 52,6 % предприятий. Сектор 

МСП не стал драйвером роста. В нем пока не произошло процессов трансформации малого 

бизнеса в средний, который остается самым малочисленным и неразвитым сегментом 

в структуре МСП [7]. В особой степени это относится к Северо-Кавказскому округу, где не-

формальный бизнес превалирует, к Дальневосточному округу, который занимает 5 % от об-

щего числа субъектов, и Сибирскому, где почти на 10 % произошло сокращение их числа. 

Проведенный анализ удельных показателей и стоимостной оценки развития МСМ по окру-

гам РФ (табл. 4) показал, что по всем удельным показателям Северо-Кавказский федераль-

ный округ значительно отстает от среднероссийского уровня развития МСП. Так, по числу 

субъектов МСП в расчете на 10,0 тыс. населения – на 50 %, по численности работающих 

в субъектах МСП от активно работающего населения – в три раза, в обороте – всего 1,63 %. 

 
Таблица 4 – Основные показатели деятельности субъектов малого и среднего предпринима-
тельства по округам Российской Федерации в 2022 году (по состоянию на 10.12.2022 года)* 

Федеральные 
округа 

Число субъ-
ектов МСП 
в расчете  
на 10 тыс.  
населения 

Число работающих  
в субъектах МСП 

Оборот субъектов МСП 

в %  
от активн. 
населения 

на 1 
субъект 

чел. 

млрд 
руб. 

% от средне-
российского 

уровня 

в расчете  
на 1 субъект, 

тыс. руб. 

РФ 404,5 18,7 2,57 9648 100 1632,8 

Центральный 483,2 22,7 2,63 3262 33,3 1726,0 

Северо-Западный 486,5 23,7 2,14 1497 15,5 2213,5 

Южный 413,7 16,0 2,14 914 9,5 1344,9 

Северо-Кавказский 206,0 6,4 1,79 163 1,63 791,3 

Приволжский 359,2 18,4 2,83 2021 20,9 1952,6 

Уральский 407,5 18,8 2,60 663 6,8 1334,0 

Сибирский 360,0 17,0 2,63 764 7,9 1258,6 

Дальневосточный 377,0 15,7 2,39 364 3,7 1193,4 

*Рассчитано по: Единый реестр субъектов малого и среднего предпринимательства. 

 

По-прежнему по темпам роста развитие МСП значительно отстает в Южном, Ураль-

ском и Дальневосточном регионах. Сложная ситуация в 2022 году сложилась под влиянием 

непредсказуемых по масштабам и видам санкций США и Запада, связанных с началом спе-

циальной военной операции (СВО) на Украине. Однако этот год не оказался самым кризис-

ным благодаря поддержке государства. Правительство продолжает реализацию принятого на 

2019-2024 гг. национального проект «Малое и среднее предпринимательство и поддержка 

индивидуальной предпринимательской инициативы [8] призванного обеспечить экономиче-

ский рост. На его реализацию планируется выделить более 481 миллиарда рублей. Проект 

предполагает до 2030 года наращивание доли МСП в ВВП до 32 % (на начало 2023 г. он со-

ставляет 21,9 %). В целях мотивации развития индивидуального предпринимательства и вы-

хода его из теневой экономики в качестве эксперимента с 2019 г. сроком на 10 лет введен 

новый вид предпринимателей – «самозанятые» [9], для которых введен «налог на професси-

ональный доход (НПД)». Индивидуальные предприниматели (ИП) тоже могут перейти 
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на НПД, не теряя статуса ИП. Налог составляет 4 % дохода, не превышающего 2,4 млн в год. 

На начало 2022 г. зарегистрированы более 2 миллионов человек. Кроме граждан всех регио-

нов России, статус самозанятого могут получить и граждане Белоруссии, Казахстана, Арме-

нии и Киргизии, а с 1 августа 2022 года – и граждане Украины, ДНР и ЛНР. Это позволит 

вывести из теневого оборота значительную часть предпринимателей, сократить численность 

безработных и разрядить обстановку во многих сферах. 

Учитывая сложную санкционную и изоляционную политику США и Запада в целях 

обеспечения устойчивого развития экономики в первую очередь это должно затронуть про-

изводственный сектор экономики. Пока же развитие МСП затрагивает в основном сферы 

услуг. Основная часть МСП (41 %) в России сосредоточена в области оптовой и розничной 

торговли, транспортировка и хранение занимает 10 %, строительство – 9 %, научная и техни-

ческая деятельность – 8 %, деятельность по операциям с недвижимостью имуществом – 7 %, 

деятельность административная и сопутствующие дополнительные услуги – 4 %, сельское, 

лесное хозяйство, охота, рыболовство и рыбоводство – 3 %, Деятельность в области инфор-

мации и связи – 3 %, деятельность гостиниц и предприятий общественного питания – 3 %, 

деятельность в области здравоохранения и социальных услуг – 1 %.   

Удельный вес субъектов МСП во всех обрабатывающих производствах, (число которых 

по ОКВЭД включает более 50 видов, включая производство мебели) составляет всего 7 %. 

Реальный сектор экономики пока не занял достойного места в структуре развития МСП 

во всех регионах России. При этом предприниматели сектора МСП не идут в производствен-

ный сектор в связи с отсутствием знаний о рынках, каналов сбыта производственной про-

дукции, технологий производства, неуверенности в финансовой модели, большими капи-

тальными затратами, чем в других секторах. Работать в сфере услуг или на финансовых рын-

ках проще, а доходность там выше. Пока обрабатывающие производства дают не более 10 % 

оборота, что не соответствует структуре МСП в развитых странах (например, в ФРГ обраба-

тывающая промышленность дает не менее 20 % добавленной стоимости МСП, в Китае более 

40 %. В Японии МСП отвечает за 50 % добавленной стоимости промышленного сектора), 

в большинстве европейских стран значительная часть базовых потребительских товаров со-

здаётся локально и не импортируются из других стран. 

В России сектор местных производств развит недостаточно. Ниша для его развития 

находится на высоком уровне. При увеличении спроса на внутреннем рынке за счет повыше-

ния платежеспособности населения, и при создании приемлемых институциональных усло-

вий этот сектор может создать возможность для притока инвестиций в МСП, увеличения за-

нятости во многих обрабатывающих производствах России, к которым, в первую очередь, 

можно отнести мебельные производства. В сложившихся санкционных условиях российское 

мебельное производство должно по определению взять курс на полное импортозамещение, 

имея для этого все ресурсы, обратить особое внимание на состояние и перспективное разви-

тие малого бизнеса, особенно на местном уровне, рассчитанного на широкой спрос мало-

обеспеченного и среднего по доходам потребителя. Другого не дано с точки зрения обеспе-

чения устойчивого развития отрасли, выполняющей важнейшие социальные и производ-

ственные функции. Именно малое и среднее предпринимательство в производстве мебели по 

праву должны занять достойную нишу на национальных региональных рынках страны. 

В отдельных странах до 100 % мебели производится в малом бизнесе. 

Исследование динамики развития МСП в мебельном производстве в структуре обраба-

тывающих производств, рассчитанное по статистическим данным [10], показало, что если 

исходить из данных официальной статистики (табл. 5), то оно находится на критически низ-

ком уровне развития по количеству субъектов, обороту, численности работников.  

С 2017 года произошло значительное сокращение числа субъектов (юридических лиц) 

практически во всех сферах реального сектора экономики, включая обрабатывающие произ-

водства. Срок службы малых предприятий в обрабатывающей промышленности 6,6 в ме-

бельном производстве – 7 лет, средних – 7,4 и 6,7 соответственно. Удельный вес предприя-

тий МСП, производящих инновационную продукцию в мебельном производстве, составляет 
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5,6 %. Вся инноватика в МСП мебельного бизнеса состоит в приобретении импортного обо-

рудования, инструментов, фурнитуры. Собственные инновационные разработки отсутству-

ют. Удельный вес инновационной продукции в общем объеме отгруженной продукции 

в 2021 г. составил всего 2,7%, в 2015 г. он составлял 1,6 % (табл. 6). 

 
Таблица 5 – Изменение показателей деятельности предприятий МСП мебельных производств 
в системе обрабатывающих производств в 2017, 2021 гг.* 

Показатели 
2017 

(юридические лица) 
2021 

(юридические лица) 

микро малые средние микро малые средние 

1. Число субъектов МСП,   
всего тыс. шт. 

2421,6 256,7 13,3 2110,8 185,6 17,6 

1.1. в т. ч.: обрабатывающие 
производства, тыс. шт. 

194,0 33,2 3,4 164, 6 23,9 4,5 

Удельный вес в общем объеме,% 7,8 12,9 25,6 7,2 12.6 27.1 

1.2. Из них мебельное производство,   
тыс. шт. 

12,2 1,52 0,9 8,3 1,2 0,9 

в объеме обрабатывающих  
производств ,% 

0,5 0,5 0,5 0,4 0,5 0,5 

2. Оборот  предприятий МСП в РФ,  
млрд руб. 

20873 27586 7452 27295 29901 12095 

2.1. в т. ч.: обрабатывающие  
производства, млрд руб. 

1372 2822,6 1751 2594 4472 2936,6 

Удельный вес в общем объеме,% 6,6 10,3 23,5 9,5 9,5 24,3 

2.2. Из них мебельное производство, 
млрд руб. 

48,6 71,7 29,5 103,4 206,2 42,6 

Удельный вес в общем объеме,% 0,2 0,2 0,4 0,4 0,4 0,4 

3. Численность работающих в МСП, 
всего, тыс. чел. 

5314,4 11986 1567,3 5390 5262 1 599,7 

3.1. в т. ч.: обрабатывающие  
производства, млрд руб. 

561,8 1673,3 494,9 1021,6 582,4 551,4 

Удельный вес в общем объеме,% 10,5 13,9 31,5 18,9 11,1 34,6 

3.2. Из них мебельное производство, 
тыс. чел. 

30,3 76,6 13,2 25,7 38,8 10,7 

Удельный вес в обрабатывающих про-
изводствах,% 

0,53 0,46 0,27 0,25 0,71 0,19 

*Источник: Малое и среднее предпринимательство в России. 2019: стат. сб. / Росстат. M., 2019. 
87 с. Малое и среднее предпринимательство в России. 2022: стат. сб. / Росстат. M., 2022. 101 с.  Еди-
ный реестр субъектов малого и среднего предпринимательства 

 

Таблица 6 – Инновационная активность предприятий МП в 2015-2021 гг.*   

Показатели 2015 2017 2021 

1. Уровень инновационной активности, % 4,5 5,2 5,8 

в т. ч.: обрабатывающие производства 4,7 5,8 6,8 

из них мебельное производство 4,0 5,0 5,7 

2. Удельный вес затрат на инновационную деятельность, % 0,6 0,8 1,0 

3. Удельный вес инновационной продукции МП в общем объеме, % 1,6 1,6 2,7 

*Источник: Малое и среднее предпринимательство в России. 2022: стат. сб./ Росстат. M., 2022. 
101 с. 
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Факторы, сдерживающие развитие малого инновационного бизнеса в России в произ-

водственных сферах экономики, за 2017-2021 годы практически не претерпели существенно-

го изменения. Это наглядно подтверждают данные опроса предпринимателей, выполненных 

Центром конъюнктурных исследований ИСИЭЗ НИУ ВШЭ [11] (табл. 7). 

 
Таблица 7 – Факторы, сдерживающие развитие малого инновационного бизнеса в России 
в производственных сферах экономики за 2017-2021 гг.* 

Факторы 

в процентах от общего  
числа организаций 

2017 2021 

1. Неопределенность экономической ситуации, инвестиционные риски, 
ограниченность собственных инвестиционных ресурсов 

55 61 

2. Недостаточный спрос на продукцию обрабатывающих производств  
на внутреннем и внешнем рынках» 

45 50 

3. Ограниченный доступ к инновациям, исследованиям и разработкам, 
новой информации, нововведениям, новейшим технологиям 

41 48 

4. Недостаток финансовой государственной поддержки, 
высокий уровень фискального давления на малый бизнес 

44 49 

5. Несовершенство нормативно-законодательной базы 21 35 

6. Неразвитость инфраструктуры в сфере коммерческих технологий 20 30 

7. Интенсивность негативного влияния фактора «конкурирующий импорт» 
на обрабатывающие производства 

18 20 

*Источник: Факторы, ограничивающие деятельность предприятий и организаций базовых от-
раслей экономики в 2020 году. Москва: НИУ ВШЭ, 2021. 21 с. Центр конъюнктурных исследований 
Института статистических исследований и экономики знаний НИУ ВШЭ 

 

Фактор «неопределенность экономической ситуации» вышел на первую позицию рей-

тингов, проводимых на предприятиях обрабатывающих производств. 

Во всех наблюдаемых обрабатывающих производствах дефицит спроса сохранял статус 

ключевого ограничителя развития бизнеса и уступал первую позицию отраслевых рейтингов 

только неопределенности экономической ситуации. Оценки предпринимателей объективно 

отразили губительное воздействие коронакризиса на экономику со стороны совокупного 

спроса, а с 2022 г. к сдерживающим факторам добавилась и тотальная экономическая блока-

да многих стран, с которыми были развиты серьезные технико-технологические взаимоот-

ношения.  

Система сдерживающих внешних факторов приобрела комплексный и достаточно 

сложный и долгосрочный характер во многих отраслях и сферах экономики, расшивка по-

требует немало времени.  

Бизнес малых предприятий и без этого является высокорискованным по своей природе. 

Это связано с небольшими размерами малых предприятий, что не позволяет создать необхо-

димый эффект масштаба и устойчивость к кризисным явлениям, а также не даёт возмож-

ность обладать достаточной рыночной силой по отношению к покупателям и поставщикам. 

Также эти компании обладают, как правило, недостаточно зрелой системой корпоративного 

управления и открытостью по отношению к инвесторам. Поэтому в 2022 году и в течение 

2023 года риски в сегменте МСП будут оставаться повышенными по отношению к докри-

зисным периодам развития экономики.  
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Результаты исследования 

Исследование развития малого бизнеса в мебельном производстве показало, что оно 

должно стать одним из факторов обеспечения устойчивого развития отрасли. В особой 

степени это относится к местным производствам. Особенности отрасли отличает высокий 

уровень концентрации, когда 80 % производства мебели сосредоточено на крупных пред-

приятиях, наполовину работающих в премиальном сегменте, в то время как для населе-

ния с низкими доходами в сельских местностях и малых городах именно малые и средние 

предприятия сыграют главную роль на местных рынках мебели. Практически они уже ра-

ботают в качестве индивидуальных предпринимателей, но на 70-80 % – в теневой эконо-

мике в так называемом гаражном бизнесе, вынужденных выживать или числиться в ряду 

безработных. Для решения проблемы занятости, выхода из теневой экономики и обеспе-

чения устойчивости мебельной отрасли большую роль играют принятые и принимаемые 

нормативно-правовые документы и законы начиная с ФЗ от 24 июля 2007 г. № 209-ФЗ «О 

развитии малого и среднего предпринимательства в Российской Федерации» и множе-

ством дополнений и изменений к ним.  

Государство поддерживает и оказывает помощь малому бизнесу в России, используя 

как финансовые, так и нефинансовые инструменты [12] .  

К финансовым отнесены: предоставление субсидий из бюджета, специальные нало-

говые режимы; кредитование по льготным ставкам, субсидии от центров занятости насе-

ления, грантовая поддержка; аренда государственного имущества на льготных условиях; 

реализация различных региональных программ, направленных на стимулирование малого 

предпринимательства, размещение государственных заказов и участие в тендерах субъек-

тов малого бизнеса. 

Нефинансовые инструменты включают информационные, консультационные и об-

разовательные меры по поддержке малого бизнеса. 

В качестве отдельной меры, относящейся к малому мебельному бизнесу, можно вы-

делить Федеральный закон от 27.11.2018 г. № 422 «О проведении эксперимента по уста-

новлению специального налогового режима», которым предусмотрен новый вид пред-

принимателей – «самозанятые». Для них введен «Налог на профессиональный доход» – 

4 % от дохода. 

 
Заключение 

Несмотря на государственную поддержку малого бизнеса, на современном этапе 

сложного санкционного развития экономики, в процессе производственно-хозяйственной 

деятельности малые предприятия мебельной отрасли сталкиваются со множеством труд-

ностей и рисками. Однако есть шанс занять достойную нишу на отечественном рынке ме-

бели после ухода из России крупных иностранных мебельных компаний и принятой по-

литики правительства на полное импортозамещение в этой социально значимой отрасли и 

создания экспортоориентированного отечественного производства. Корректировка ин-

ституциональных условий развития малого и среднего предпринимательства в мебельной 

отрасли на местном уровне позволит повысить его значимость, вывести не менее 

80 %субъектов МСП из теневого сектора и в тесном взаимодействии с крупными мебель-

ными производствами обеспечить устойчивое развитие отрасли. 
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МЕНЕДЖМЕНТ 
 
 
УДК 658 

 

Е.А. Баутин1 

ПОДГОТОВКА К ВНЕДРЕНИЮ BIM-ТЕХНОЛОГИЙ  
В ПРОЕКТНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ ПОЛНОГО ЦИКЛА 

E.A. Bautin  

PREPARATION FOR THE IMPLEMENTATION  
OF BIM TECHNOLOGIES IN A FULL CYCLE PROJECT ORGANISATION 

В статье рассмотрены актуальные норма-

тивные правовые акты, регламентирующие 

применение BIM-технологий в проектных ор-

ганизациях. Дана оценка спада производитель-

ности сотрудников во время обучения и 

начального внедрения BIM-технологий. Рас-

смотрены основные статьи дополнительных 

расходов в период внедрения, сформирована 

сводная таблица затрат. Представлен календар-

ный график внедрения BIM-технологий. Про-

анализирована производительность труда со-

трудников на этапе внедрения, построен срав-

нительный график BIM и CAD проектирова-

ния. На основании проведенного исследования 

представлен поэтапный финансовый план и 

определены основные группы рисков при 

внедрении BIM-технологий. 

Ключевые слова: BIM-технологии, про-

ектная организация, информационное модели-

рование, BIM-менеджер, финансовый план, кад-

ровая политика, управление рисками 

 The article discusses the current regula-

tions governing the use of BIM technologies in 

design organisations. An assessment is given of 

the decline in employee productivity during 

training and the initial introduction of BIM tech-

nologies. The main items of additional costs dur-

ing the implementation period are considered, a 

summary table of costs is formed. A calendar 

schedule for the introduction of BIM technolo-

gies is presented. The labor productivity of em-

ployees at the implementation stage was ana-

lyzed, a comparative chart of BIM and CAD de-

sign was built. Based on the study, a phased fi-

nancial plan is presented and the main risk 

groups are identified when introducing BIM 

technologies. 

 

Keywords: BIM technologies, project or-

ganisation, information modeling, BIM manager, 

financial plan, personnel policy, risk manage-

ment 

 

Введение  

В настоящее время все больше проектных организаций в строительстве принимают 

решение о внедрении BIM-технологий. Во-первых, это обусловлено фактором государствен-

ного влияния («Стратегия развития строительной отрасли и жилищно-коммунального хозяй-

ства до 2030 года с прогнозом до 2035 года» [1], Постановление Правительства от 27.05.2022 

№ 962 [2], Постановление Правительства от 27.05.2022 № 963 [3]). Во-вторых, фактором 

обеспечения конкурентоспособности проектной организации, который в период турбулент-

ности экономики (в связи с геополитической ситуацией последних лет) становится на один 

уровень с финансовой политикой в контексте устойчивости проектной организации и ее ан-

тикризисного управления. Необходимость перехода на программные комплексы информаци-

онного моделирования уже не вызывает сомнения. Проектные организации осознают пре-

имущества BIM-технологий, которые выражаются в повышении качества проектной доку-

ментации, уменьшении ошибок проектирования и пр. [4]. Также следует отметить, что и се-

                                                           
1© Баутин Е.А., 2023 
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годня многие частные заказчики выдвигают обязательные требования выполнения проекти-

рования на основе BIM-модели. 

На практике процесс перехода к использованию BIM-технологий является трудоемким 

и дорогостоящим, требующим решения ряда кадровых задач (переподготовка сотрудников, 

подбор «профильных» специалистов) и дополнительных финансовых затрат (модернизация 

оборудования, приобретение программного обеспечения, затраты на обучение сотрудников 

и т. д.). В этой связи представляется актуальным рассмотрение комплекса вопросов, связан-

ных с этапом подготовки и внедрения BIM-технологий в проектной организации, конкрети-

зированных до уровня управленческих решений – сводной таблицы затрат, календарного 

и финансового плана внедрения, анализом рисков, связанных с внедрением BIM-технологий. 

Результаты исследования позволят руководству проектной организации спрогнозировать 

процесс перехода на BIM-технологии, что, в свою очередь, даст возможность оценить риски, 

которые возникают ввиду неправильной оценки необходимых ресурсов (организационных, 

финансовых, кадровых, временных), требуемых для комплексного внедрения информацион-

ных технологий в проектную организацию.  

 

Материалы и методы  

Исследование, выполненное автором, проводилось на основе материалов анализа дея-

тельности проектных организаций полного цикла проектирования, относящихся к малым 

предприятиям (со штатным расписанием 40-60 человек). Подобные организации способны 

своими силами, фактически без привлечения субподрядчиков, выполнить комплексное про-

ектирование объектов капитального строительства различного функционального назначения. 

Исключения составляют профильные проектировщики (технологи, разработчики сетей по 

противопожарной защите и т. д.) и разработчики общих разделов проектной документации 

(ПОС, ПМООС и т. д. [5]). На основании изучения штатных расписаний рассматриваемых 

проектных организаций было сформировано обобщенное штатное расписание проектной ор-

ганизации (табл. 1), являющейся объектом исследования.  

 
Таблица 1 – Штатное расписание проектной организации 

№ Сотрудник Кол-во 

1 Генеральный директор 1 

2 Секретарь (офис-менеджер) 1 

3 Главный бухгалтер 1 

4 Юрист 1 

5 Технический директор 1 

6 Руководители проектов 3 

7 Главный инженер 5 

8 Помощник главного инженера 5 

9 Главный архитектор 1 

10 Ведущий архитектор 5 

11 Архитектор 5 

12 Главный конструктор 1 

13 Ведущий конструктор 4 

14 Конструктор 4 

15 Руководитель группы ИОС 1 

16 Ведущий инженер ИОС1 (электроснабжение) 2 

17 Ведущий инженер ИОС2, ИОС3 (водоснабжение/водоотведение) 2 

18 Ведущий инженер ИОС4 (отопление/вентиляция/кондиционирование) 2 

Итого 45 



102  ISSN 2312-5535. 2023. № 3 (39) 

Информационное моделирование включает не только выполнение проектной до-

кументации, но и прежде всего автоматизацию взаимодействия между участниками ин-

вестиционно-строительного проекта [6]. Для организации слаженной работы в единой 

информационной модели необходимы профильные сотрудники, которые на начальном 

этапе внедрения BIM-технологий обеспечивают обучение сотрудников эффективным 

приемам работы в условиях применения нового программного комплекса, а в дальней-

шем выполняют задачи по аудиту информационной модели и оптимизации процессов 

проектирования, а также настраивают взаимодействие (обмен информацией) со всеми 

участниками инвестиционно-строительного процесса (заказчик, генподрядчик и т. д.) 

[7]. Для рассматриваемой проектной организации группа BIM-менеджера состоит из 

двух сотрудников: BIM-менеджер и BIM-координатор. 

BIM-менеджер – это специалист более высокого уровня, отвечающий за процесс 

моделирования на уровне организации в целом. Задачи BIM-менеджера: 

– разработка стандарта BIM организации; 

– создание плана проектирования (BEP- BIM Execution Plan); 

– проведение аудита информационной модели. 

Задачи BIM-координатора: 

– координация работы сотрудников; 

– разработка семейств. 

Также группа BIM-менеджера взаимодействует со сторонними профильными про-

ектировщиками (технологи, разработчики сетей по противопожарной защите и т.  д.) в 

части интеграции проектных решений в общую информационную модель. 

Для решения задач в условиях деятельности организаций, охарактеризованных выше, 

применялись методы статистического и сравнительного анализов, а также экспертные оцен-

ки специалистов в сфере проектирования и строительства для формирования поэтапного 

плана внедрения BIM-технологий. Для принятия решения о внедрении BIM-технологии 

и формирования понимания о возможностях организации и рисках, связанных с внедрением 

новых технологий, автором были рассмотрены следующие позиции: 

1. Составление сводной таблицы затрат, связанных с внедрением BIM-технологий. 

2. Построение графика внедрения, совмещенного с финансовым планом. 

3. Определение рисков при внедрении BIM-технологий. 

Внедрение BIM-технологий в рамках отдельно взятой организации всегда доста-

точно индивидуально, в связи с этим автором приняты следующие ограничения:  

1. Ограничения, связанные с малым опытом внедрения BIM-технологий в РФ (не-

большое количество организаций, осуществивших комплексное внедрение BIM-

технологий, отсутствие анализа аспектов взаимодействия c контролирующими органами 

(экспертиза) в части проверки BIM-модели (на данный момент нет обязательного ис-

пользования BIM-технологий при выполнении госконтрактов на проектирование). 

2. Ограничения, связанные с индивидуальностью отдельно взятой организации 

(отсутствие в расчетах вида системы налогообложения организации (в т.ч. налоги на 

ФОТ сотрудников) и накладных расходов организации). 

3. Ограничения, связанные с существующей геополитической ситуацией (отсут-

ствие актуальных данных по стоимости программного обеспечения (в настоящее время 

зарубежные разработчики программных комплексов официально приостановили дея-

тельность на территории РФ). 

 

Результаты исследования  

Одна из главных задач при внедрении BIM-технологий в проектировании – это ор-

ганизация общего взаимодействия ключевых участников процесса-стейкхолдеров в еди-

ном цифровом пространстве, поэтому обучение новым программным комплексам долж-
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ны проходить не только инженеры-разработчики проектной документации, но и весь 

проектный отдел. В случае рассматриваемой организации это – группа руководства 

проектами (технический директор, руководители проектов, ГИПы, помощники ГИП) и 

разработчики проектной документации (п. 5-18 табл. 1). 

Важно учитывать, что на начальном этапе перехода на новые программные ком-

плексы снижение производительности труда – показателя эффективности, отображаю-

щего численное значение продукции за единицу времени, будет неизбежным. Согласно 

проведенным автором исследованиям, на этапе внедрения BIM-технологий наблюдается 

снижение срока подготовки проектной документации до 50-30 % во время обучения и 

начального внедрения. Указанное снижение обусловлено низкой производительностью 

проектирования, при использовании сотрудниками новых программных комплексов на 

начальном этапе внедрения BIM-технологий. Критический временной отрезок внедре-

ния, к которому применяются указанные цифры падения производительности, составля-

ет в среднем 4 месяца.  

«Спад производительности» у ГИПов и помощников ГИП существенно меньше, 

чем у инженеров-разработчиков (АР, КР, ИОС), ввиду того, что их работа косвенно свя-

зана с новыми программными комплексами. Эмпирическим путем примем «спад произ-

водительности» на уровне 50 % (К 0,5) у инженеров-разработчиков и 10 % (К 0,1) у 

группы руководителей проектов и группы ГИП. Рассмотрим таблицу данных по показа-

телям фонда оплаты труда сотрудников, которые будут проходить обучение использо-

ванию BIM-технологий (табл. 2), объем заработной платы принят по средним показате-

лям данных портала hh.ru. [8]. 

При подборе сотрудников группы BIM-менеджера ключевым фактором является 

наличие у потенциального соискателя опыта внедрения технологий информационного 

моделирования в проектной организации «с нуля». По данным портала hh.ru [8], зара-

ботная плата BIM-менеджера варьируется от 120 000-200 000 руб./мес., в расчет примем 

заработную плату BIM-менеджера равную 170 000 руб./мес., BIM-координатора 

120 000 руб./мес. В настоящее время ввиду политической ситуации зарубежные разра-

ботчики программных комплексов (Revit Autodesk, ArchiCAD, Bentley Software и др.) 

официально приостановили деятельность на территории РФ; учитывая эти условия, для 

определения порядка стоимости программного обеспечения примем к рассмотрению 

стоимость Revit 2022 Commercial New Single-user ELD Annual Subscription (однопользо-

вательская лицензия на 1 год), равную 101 164 руб. [9]. Для обеспечения общей работы 

в едином цифровом пространстве проектной организации необходимо файловое храни-

лище с общим доступом и возможностью хранения резервных копий файлов (сетевое 

хранилище). По данным портала market.yandex.ru средняя стоимость серверного обору-

дования с накопителями информации Enterprise-класса (отказоустойчивое оборудова-

ние) составляет 350 000 рублей. 

Отметим, что при наличии в штате группы BIM-менеджера, обучение персонала 

новым программным комплексам выполняется внутри проектной организации без при-

влечения профильных компаний, предлагающих услуги обучения и внедрения BIM-

технологий. Вначале это «крупноузловое» обучение новому программному комплексу 

(обучение ключевым командам), далее – применение полученных знаний на пилотном 

проекте, что позволяет исключить основные проблемы в совместной работе. Также па-

раллельно обучению группа BIM-менеджера выполняет разработку регламентов и орга-

низацию среды проектирования (в т. ч. выполнение технологического регламента разра-

ботки проектной документации, разработка плана реализации проекта, организация 

структуры среды общих данных проекта и настройка прав доступа для всех участников 

процесса). 



 

 
Таблица 2 – Фонд оплаты труда сотрудников, которые будут проходить обучение использованию BIM-технологий 

Сотрудник 
Кол-
во 

Зарплата, 
руб./мес. 

Сумма по типу  
сотрудников 

Коэффициент  
падения произ-
водительности 

Объем средств в соот-
ветствии с падением 
производительности 

Сумма  
на группу 

Сумма  
за 4 месяца 

1. Технический директор 1 160 000,00 ₽ 160 000,00 ₽ 

0,10 

16 000,00 ₽ 

159 000,00 ₽ 636 000,00 ₽ 

2. Руководители проектов 3 110 000,00 ₽ 330 000,00 ₽ 33 000,00 ₽ 

3. Главный инженер 5 140 000,00 ₽ 700 000,00 ₽ 70 000,00 ₽ 

4. Помощник главного 
инженера 

5 80 000,00 ₽ 400 000,00 ₽ 40 000,00 ₽ 

5. Главный архитектор 1 120 000,00 ₽ 120 000,00 ₽ 

0,50 

60 000,00 ₽ 

1 305 000,00 ₽ 5 220 000,00 ₽ 

6. Ведущий архитектор 5 100 000,00 ₽ 500 000,00 ₽ 250 000,00 ₽ 

7. Архитектор 5 80 000,00 ₽ 400 000,00 ₽ 200 000,00 ₽ 

8. Главный конструктор 1 130 000,00 ₽ 130 000,00 ₽ 65 000,00 ₽ 

9. Ведущий конструктор 4 110 000,00 ₽ 440 000,00 ₽ 220 000,00 ₽ 

10. Конструктор 4 90 000,00 ₽ 360 000,00 ₽ 180 000,00 ₽ 

11. Руководитель группы 
ИОС 

1 120 000,00 ₽ 120 000,00 ₽ 60 000,00 ₽ 

12. Ведущий инженер 
ИОС1 

2 90 000,00 ₽ 180 000,00 ₽ 90 000,00 ₽ 

13. Ведущий инженер 
ИОС2, ИОС3 

2 90 000,00 ₽ 180 000,00 ₽ 90 000,00 ₽ 

14. Ведущий инженер 
ИОС4 

2 90 000,00 ₽ 180 000,00 ₽ 90 000,00 ₽ 

ИТОГО 
41 

 
5 856 000,00 ₽ 
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Рассмотрим сводную таблицу затрат (табл. 3), возникающих при внедрении BIM-

технологий. 
 

Таблица 3 – Сводная таблица затрат 

Тип затрат Сумма, руб. Показатель 
Итого по статье 

затрат, руб. 
Примечание 

1. Группа BIM-менеджера 290 000,00 ₽ 
2 сотрудника,  

1 месяц 
5 220 000,00 ₽ 

2 сотрудника,  
18 месяцев 

2. Приобретение ПО 101 164,00 ₽ 
1 лицензия  

на 1 год 
5 766 348,00 ₽ 

38 сотрудни-
ков, 1,5 года 

3. Приобретение техники 350 000,00 ₽ 1 шт. 350 000,00 ₽ 
 

4. Спад производительности» рук. 
проектов и группы ГИП 

159 000,00 ₽ 
14 человек,  

1 месяц 
636 000,00 ₽ 

14 человек,  
4 месяца 

5. «Спад производительности» 
разработчиков ПД 

1 305 000,00 ₽ 
24 человека,  

1 месяц 
5 220 000,00 ₽ 

24 человека,  
4 месяца 

ИТОГО 17 192 348,00 ₽ 
 

 

В работе Грахова В.П. [10] проанализированы результаты исследований, связанных 

с определением экономического эффекта от внедрения BIM-технологий. Проведенные авто-

ром работы расчеты показали, что ориентировочно через 15-16 месяцев после перехода 

на BIM-технологию проектная организация может выйти на прежнюю производительность. 

Аналогичные данные были получены нами в результате проведенного исследования, кото-

рые были основаны на опросе руководителей проектных организаций, осуществивших внед-

рение – срок выхода на «прежний уровень» работы (до внедрения) составляет 18 месяцев. 

Рассмотрим составленный по результатам исследования календарный план внедрения 

BIM-технологий (рис. 1). 
 

 

Номер этапа 

Этап I. 
Подготови-

тельный 

Этап II. 
Пилотный проект 

Этап III. Оптимизация процессов 
проектирования 

Содер-
жание 
этапа 

Наём  
группы BIM-
менеджера, 
закупка ПО 

Разработка 
проектной 
документа-

ции 

Экспер-
тиза  
ПД 

Разработка 
рабочей  

документации 

Оптимизация  
коммуникационного  

и структурного взаимодействия, 
масштабирование процессов 

Кален-
дарный 
месяц 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 

Рис. 1. Календарный план внедрения 

На подготовительном этапе внедрения (Этап I) выполняется наём сотрудников группы 

BIM-менеджера, закупка ПО и дополнительной техники, организация структуры среды об-

щих данных проекта, начальное обучение сотрудников базовым принципам информационно-

го моделирования и аспектах взаимодействия в едином цифровом пространстве. Пилотный 

проект (Этап II) осуществляется на примере полноценного объекта проектирования, требу-

ющего поэтапного выполнения проектных работ с согласованием в экспертизе проектной 

документации. Этап оптимизации процессов проектирования (Этап III) направлен на опти-

мизацию коммуникационного (оптимизация информационных потоков – передача данных 

между сотрудниками) и структурного (взаимодействие сотрудников различных специально-

стей в единой информационной модели) взаимодействия, масштабирование процессов.  

Рассмотрим сравнительный график производительности сотрудников при использова-

нии CAD и BIM (рис. 2). За 100 % принята производительность CAD-проектирования.  
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Рис. 2. График производительности сотрудников 

Отметим, что критический отрезок (низкая производительность сотрудников при ис-

пользовании новых программных комплексов на начальном этапе внедрения BIM-

технологий), равный 4 месяцам, распределяется по общему сроку внедрения. Согласно опро-

су руководителей проектных организаций, проведенному автором, это обусловлено тем, что 

в настоящее время многие сотрудники либо знакомы с BIM-технологиями (общие знания 

программного обеспечения, без практических навыков), либо работают в программных ком-

плексах информационного моделирования (к примеру, архитекторы преимущественно рабо-

тают в Revit Autodesk).  

График рис. 2 показывает, что в начале Этапа II (3-й календарный месяц) идет резкое 

падение производительности, в основном связанное с отсутствием у некоторых сотрудников 

практического опыта использования новой программы и аспектами взаимодействия в единой 

информационной модели. Далее производительность постепенно повышается, т. к. нараба-

тываются как практические навыки использования программного обеспечения, так и посте-

пенно устраняются барьеры при взаимодействии сотрудников в единой информационной 

модели. При завершении Этапа III (19-й календарный месяц) наблюдается плавный неболь-

шой рост производительности, который в первую очередь обусловлен не скоростью разра-

ботки проектной документации, а меньшим количеством ошибок (коллизий), следовательно 

меньшим количеством корректировок проектной документации [11]. 

При построении финансового плана внедрения BIM-технологий стоит отметить, что за-

траты, указанные в табл. 3, не оплачиваются единовременно, а распределяются поэтапно 

по всему временному отрезку внедрения. Рассмотрим финансовый план внедрения BIM-

технологий (рис. 3). 

В этап I включены затраты на покупку программного обеспечения (1 год, 36 сотрудни-

ков), приобретение дополнительного оборудования и помесячная оплата группы BIM-

менеджера. В Этапе II равномерно распределены (помесячно) затраты, связанные с «падени-

ем производительности» сотрудников (в большем объеме чем в Этапе III) и оплаты группы 

BIM-менеджера. В Этап III включена закупка программного обеспечения (6 месяцев, 36 со-

трудников) и равномерно распределены (помесячно) затраты, связанные с «падением произ-

водительности» сотрудников и оплаты группы BIM-менеджера. Затраты на «падение произ-

водительности» (табл. 2) связаны с поддержанием требуемой производительности и сокра-

щением временных задержек по выполнению текущих заказов (наём субподрядчиков, оплата 

переработки сотрудников и т. д.) и в целом способствуют устойчивости проектной организа-

ции в период внедрения BIM-технологий. 
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Этапы 

Этап I Этап II Этап III 

Объем средств по этапу 

4 774 232,00 ₽ 7 002 000,00 ₽ 5 416 116,00 ₽ 

Месяцы 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 

Рис. 3. Финансовый план внедрения BIM-технологий 

Проанализировав этапы комплексного внедрения BIM-технологий в практику деятель-

ности проектной организации, автор определил следующие основные группы рисков:  

1. Организационные риски (ошибки при оценке уровня подготовки организации 

к внедрению BIM-технологий, отсутствие поэтапного финансового плана организации на пе-

риод внедрения). 

2. Технологические риски (ошибки при организации работы в единой информационной 

модели, техническая неисправность оборудования, сбои в работе программного обеспечения). 

3. Социальные риски (в связи с изменением требований к квалификации сотрудников, 

возможный отказ сотрудников от использования новых технологий (нежелание проходить 

обучение, приверженность старым методам), увольнение сотрудников (сокращение штата 

или смена персонала). 

Следовательно, перед руководством проектной организации стоит задача по формиро-

ванию риск-ориентированной методики внедрения BIM-технологий (обеспечении поддержки 

бизнес-процессов организации на различных этапах внедрения технологий информационно-

го моделирования) [12]. 
 

Выводы 

В ближайшее время применение BIM-технологий при проектировании объектов, фи-

нансируемых из бюджета РФ, станет обязательным, что, в свою очередь, даст неизбежный 

старт массовому переходу проектных организаций на информационное моделирование. 

Внедрение BIM-технологий в любом случае будет оправданным, т. к. при стагнации эконо-

мики использование BIM-технологий позволит повысить качество продукции, что в итоге 

повысит конкурентоспособность проектной организации, а при росте экономики своевре-

менное внедрение BIM-технологий позволит выйти на более качественный и количествен-

ный объём рынка проектирования в строительной отрасли. 

Учитывая малый опыт комплексного внедрения BIM-технологий (20-25 % [13]) в РФ 

в настоящее время, а также перечисленные выше ограничения работы, проведенной автором, 

необходимы дальнейшие исследования для создания научно-обоснованного плана внедрения 

BIM-технологий в проектных организациях России. 
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E.В. Бурмистрова, Е.А. Такишина1 

МАТЕМАТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ ОЦЕНКИ 
КАДРОВОГО ПОТЕНЦИАЛА ОРГАНИЗАЦИИ  

E.V. Burmistrova, E.A. Takishina  

MATHEMATICAL MODEL FOR ASSESSING  
THE PERSONNEL POTENTIAL OF AN ORGANISATION  

Статья посвящена проблеме оценки кадро-

вого потенциала организации на основе использо-

вания математической модели. Проанализированы 

традиционные методы оценки кадрового потенци-

ала организации и выявлено, что существует необ-

ходимость разработки новых методик проведения 

оценки кадрового потенциала, дающих возмож-

ность сравнения разнородных характеристик и па-

раметров с использованием информационных тех-

нологий. В целях развития методического инстру-

ментария оценки кадрового потенциала организа-

ции было предложено использование математиче-

ской модели, в частности, математической модели 

претендента на вакантную должность. Предлагае-

мая математическая модель дает возможность учи-

тывать  качественные и количественные характе-

ристики и параметры личности претендента, пред-

ставлена  в виде матричной функции-столбца и 

оператора оценки кадрового потенциала, что поз-

воляют формировать базу данных параметров и 

характеристик и проводить их передачу, хранение 

и обработку с использованием современных ин-

формационных технологий. 

Ключевые слова: оценка кадрового потен-

циала; математическая модель претендента 

на вакантную должность; параметры личности 

 

 The article is devoted to the problem of as-

sessing the personnel potential of an organisation 

based on the use of a mathematical model. The tradi-

tional methods of assessing the personnel potential of 

an organisation are analyzed and it is revealed that 

there is a need to develop new methods for assessing 

the personnel potential, which make it possible to 

compare dissimilar characteristics and parameters 

using information technology. In order to develop 

methodological tools for assessing the personnel po-

tential of an organisation, it was proposed to use a 

mathematical model, in particular, a mathematical 

model of an applicant for a vacant position. The pro-

posed mathematical model makes it possible to take 

into account the qualitative and quantitative character-

istics and parameters of the applicant's personality, it 

is presented in the form of a matrix function-column 

and an operator for assessing personnel potential, 

which makes it possible to form a database of parame-

ters and characteristics and carry out their transmis-

sion, storage and processing using modern infor-

mation technologies. 

 

Keywords: assessment of personnel potential; 

mathematical model of an applicant for a vacant 

position; personality parameters 

 

 

Введение 

Управление персоналом в современном понимании этой проблемы является одной 

из важнейших составляющих для достижения максимально эффективных результатов в лю-

бом виде человеческой деятельности. Значение этой составляющей усиливается с усложне-

нием и большей наукоемкостью производства. То же можно сказать и о значении управления 

персоналом в различных государственных и муниципальных структурах. 

Значение и роль управления персоналом в организации связаны с непрерывными изме-

нениями в экономике, социальной сфере и правовых отношениях. 

Можно выделить основные функции управления персоналом: планирование; развитие и 

оценка персонала; системы его информационного обеспечения; менеджмент рабочего времени; 

формирование среды рабочего места; усиление деловой активности; маркетинг персонала. 

                                                           
1© Бурмистрова Е.В., Такишина Е.А., 2023 
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Подбор персонала, его обучение, определение условий оптимального использования 

каждого сотрудника, выявление кадрового резерва и потенциала, ведение личных дел, вклю-

чая приказы по службе кадров, проведение аттестаций или переаттестаций, составление 

должностных инструкций – вот далеко не полный перечень вопросов, решаемых службой 

управления персоналом.  

 

Анализ существующих методик проведения оценки кадрового потенциала 

Одной из наиболее актуальных и важных проблем управления персоналом является 

проблема оценки кадрового потенциала [1]. С этой проблемой служба управления персона-

лом сталкивается в двух вариантах: при приеме на работу, особенно в случае необходимости 

выбора одного претендента из нескольких, и при определении кандидата на освободившуюся 

вакансию из числа работников предприятия или организации. С этой же проблемой служба 

управления персоналом сталкивается при оценке результатов аттестации или переаттестации 

сотрудников, при формировании кадрового резерва предприятия. 

Оценка кадрового потенциала должна быть максимально объективной и достоверной, 

учитывать все значимые личностные характеристики и параметры оцениваемого претенден-

та на вакансию [2].  

В настоящее время чаще всего оценка кадрового потенциала проводится путем анализа 

данных претендентов (анкеты, результатов собеседования, данных тестирования) [3, с. 93]. 

При проведении оценки кадрового потенциала, таким образом, возникает ряд трудностей и 

вопросов. Например, как сравнить и оценивать качественные характеристики и параметры 

претендентов, как определить шкалу оценки разнородных количественных характеристик 

и параметров? Как свести к минимуму субъективизм при проведении оценки кадрового по-

тенциала? Существует метод профессиограмм [4], который позволяет решить некоторые 

трудности, но заложенная в его основе методика – табличная балльная форма – проводит 

оценку кадрового потенциала, не учитывая особенности разнородных характеристик и пара-

метров претендента. Кроме того, эта методика не является достаточно технологичной с точ-

ки зрения информационных технологий и не обеспечивает достаточной объективности при 

выборе претендентов. 

Таким образом, в настоящее время существует необходимость разработки новых мето-

дик проведения оценки кадрового потенциала, которые отвечали бы следующим требовани-

ям: возможность сравнения разнородных характеристик и параметров, оценка и сравнение 

качественных характеристик и параметров, технологичность с точки зрения использования 

информационных технологий, максимальная объективность. При этом сама процедура про-

ведения оценки должна быть достаточно простой и экономичной.  

 

Основная часть 

Проблема оценки кадрового потенциала возникает при выборе из нескольких претен-

дентов на какую-либо должность одного наиболее достойного. Традиционный подход к ре-

шению этой задачи выбора подразумевает выбор того из кандидатов, который в максималь-

ной степени соответствует основному требованию или критерию, предъявляемому к челове-

ку для выполнения необходимой работы или функций управления, сумма профессиограммы 

которого имеет максимальное значение [5]. Такой подход имеет много недостатков. Прежде 

всего, он не позволяет учесть все личностные и профессиональные качества, являющиеся, 

может быть, второстепенными, но влияющие на то, как выбранный претендент проявит себя 

в дальнейшей перспективе, насколько он способен к повышению квалификации, обучению 

новым методам работы, насколько он устойчив к внешним факторам риска, как может 

трансформироваться его личность на новой работе или новой должности. Нет методики, ко-

торая позволила бы учесть вклад второстепенных параметров и характеристик претендента 

в общую оценку кадрового потенциала. 

Проводимые исследования кадрового потенциала методом тестирования и анкетирова-

ния дают некую констатацию того, что за личность рассматриваемый претендент, каковы его 
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способности или склонности. Обработка результатов анкетирования или тестирования тра-

диционными методами анализа носит субъективный характер. Учитывая, что идеальных 

претендентов на вакансию нет, практически всегда приходится решать, что более важно для 

той или иной вакансии. Процент субъективизма при этом тем больше, чем более ответствен-

на или сложна деятельность работника занявшего вакансию [6]. Это связано с тем, что 

усложнение деятельности и увеличение ответственности приводят к увеличению числа рас-

сматриваемых характеристик и качеств претендентов и к их разнородности. 

Особые проблемы возникают тогда, когда результатами оценки кадрового потенциала 

рекрутерских фирм пользуются представители организаций, занимающихся набором персо-

нала [7].  

Кроме того, использование информационных технологий в службе управления персо-

налом требует разработки и внедрения новых технологий управления кадрами, которые 

в максимальной степени использовали бы современные возможности анализа и хранения 

информации, а также обоснования и принятия решения [8]. Особенно это важно при реше-

нии задачи оценки кадрового потенциала. 

Чтобы подойти к возможности решения проблемы оценки кадрового потенциала на ос-

нове информационных технологий, необходимо решить задачу построения математической 

модели претендента, которая была бы простой, понятной и универсальной. Необходимо, 

чтобы модель максимально объективно описывала разнородные параметры и характеристики 

оцениваемого претендента. Также математическая модель должна быть хорошо совместима 

с современными информационными технологиями. 

При введении математической модели претендента также необходимо разработать ал-

горитм компьютерной обработки и анализа этой модели. Необходимо ввести и количествен-

ную шкалу кадрового потенциала, являющуюся результатом оценки. 

 

Математическая модель претендента на вакантную должность 

Из существующей практики оценки кадрового потенциала [1] известно, что наиболь-

шие трудности и противоречия связаны с приведением характеристик и параметров претен-

дентов к некоторой единой шкале, что позволило бы максимально объективно провести 

оценку кадрового потенциала претендентов на вакансию, сравнить их кадровые потенциалы 

и выбрать наиболее достойного. Сложность решения этой задачи обусловлена: разнородно-

стью оцениваемых характеристик и качеств, отсутствием в литературе и практике методов 

и методик перевода качественных личностных характеристик в количественные параметры, 

отсутствием алгоритма обработки и сравнения этих параметров. 

Для простого и наглядного решения задачи оценки кадрового потенциала предлагается 

ввести математическую модель претендента на вакантную должность. Кроме того, введение 

такой модели позволит проводить оценку кадрового потенциала с помощью современных 

информационных технологий, создавать информационные базы данных претендентов 

на те или иные вакансии с учетом их кадрового потенциала, использовать интернет-

технологии для подбора персонала. 

Для построения математической модели необходимо выбрать вид математического 

представления, который позволил бы адекватно численно описывать разнородные характе-

ристики и параметры претендента. 

При описании личности претендента на вакансию представляют интерес его характери-

стики и параметры с точки зрения физиологии, социологии, психологии. Очевидно, что лю-

бая характеристика или параметр претендента могут быть представлены в виде некоторого 

числа определяющего количественное описание некоторого его качества. Это может быть 

численная оценка по любой балльной шкале или непосредственная количественная характе-

ристика, например возраст, стаж. Методику введения балльной шкалы и выставления баллов 

оценки в данном разделе обсуждаться не будет. Для дальнейших рассуждений важно, что 

любая характеристика или параметр претендента могут быть представлены в виде некоторо-

го числа, а упорядоченный набор этих чисел является некоторым описанием претендента.  



ISSN 2312-5535. 2023. № 3 (39)  113 

 

Наиболее подходящими для использования в качестве математической модели описа-

ния претендента являются матричные функции-столбцы [9]. Они допускают использование 

любого числа их аргументов, в качестве которых будут использоваться бальные или количе-

ственные значения параметров или характеристик претендента. Порядок их следования как 

аргументов матричной функции-столбца может быть определен произвольным образом, но 

должен быть одинаковым для всех претендентов. 

Таким образом, предлагается использовать математическую модель претендента в виде 

матричной функции-столбца Pj(Xi), где Xi (i = 1, n) – элемент функции-столбца, j – номер 

идентифицирующий претендента. Например, имеем некоторый набор параметров и характе-

ристик претендента, который оформлен в виде таблицы. 
 

Описание претендента 

Номер i 
Характеристика или параметр  

претендента с номером j 
Диапазон  
значений 

Численный 
эквивалент 

1 Возраст претендента 20-50 30 

2 Стаж работы по специальности 0-30 28 

3 Дисциплинированность 0-5 3 

4 Способность восприятия нового 0-10 7 

5 Чуткое отношение к сотрудникам 0-10 9 

6 Восприятие критики 0-10 6 

7 Экономические знания 0-10 7 

8 Умение управлять коллективом 0-10 6 

9 Умение контролировать исполнение решений 0-10 5 

10 Умение использовать стимулы 0-10 4 

11 Способность к обучению 0-10 8 

 

Из таблицы видно, что каждому качественному элементу описания претендента по-

ставлено в соответствие некоторое численное значение. Набор этих значений образует мат-

ричную функцию-столбец Pj(Xi), которая описывает некоторого претендента: 
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Сразу оговоримся, что приведенный в таблице набор характеристик и параметров явля-

ется условным. В реальных ситуациях при оценке кадрового потенциала перечень характе-

ристик и параметров претендентов выбирается в соответствии с требованиями, которые 

предъявляются к рассматриваемой вакансии. Но алгоритм формирования вида матричной 

функции-столбца будет одним и тем же. 
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Каждая матричная функция-столбец является взаимно однозначным описанием претен-

дента. Так как возможно полное совпадение всех элементов матрицы-столбца для разных пре-

тендентов, необходимо, чтобы название матричной функции-столбца было бы единственным и 

соответствовало бы только одному претенденту, поэтому вводится номер j, идентифицирующий 

претендента. 

Заметим, что возможны и более сложные описания характеристик и параметров претен-

дентов в виде двух- или трехмерных матричных функций, которые позволили бы проводить бо-

лее сложные многоуровневые оценки кадрового потенциала, но в данной работе они не рассмат-

риваются. 

 

Характеристики и параметры претендентов, используемые в математической модели 

Предполагаем, что X – некоторое численное значение определенной личностной характе-

ристики или параметра претендента. Число элементов (величина n) зависит от того, сколько зна-

чимых характеристик, параметров, будут интересовать при оценке кадрового потенциала. Их 

число зависит от того, что представляет собой вакансия, на которую осуществляется подбор 

кандидатов, какие личностные, социальные, интеллектуальные, образовательные, профессио-

нальные требования предъявляются к претендентам. 

Будет методически правильно при построении модели претендента начать с перечисления 

основных требований, предъявляемых к претенденту на вакансию, разбив их на группы физио-

логическую, социальную, психологическую [10]. Рассмотрим каждую группу в отдельности. 

В физиологическую группу требований целесообразно включать: пол, возраст, состояние 

здоровья, занятия спортом или физической культурой, работоспособность, а также пристрастие 

к вредным привычкам (курение, алкоголь, наркотики), внешние данные, умение держать себя на 

публике, умение подбирать одежду. 

В социальную группу целесообразно включать: семейное положение, производственный 

стаж, образование, профессиональное образование, профессиональный опыт, знание смежных 

или необходимых областей знания, навыки управления коллективом, деловые качества. 

В психологическую группу целесообразно включать: моральные качества, деловые каче-

ства, тип личности, темперамент. 

Приведенный список не является исчерпывающим и может расширяться и дополняться в 

зависимости от типа вакансии. 

Из сформулированных требований далее необходимо сформировать список характеристик 

и параметров претендента, определив при этом диапазон изменения их балльной оценки. Диапа-

зон  значений  зависит  от  степени  подробности,  с  которой  строится  модель. Чем сложнее и 

ответственнее работа, чем больше претендентов на вакансию, тем больше диапазон значений 

численного отображения характеристик или параметров претендента. 

При формировании матричной функции-столбца в качестве характеристики или параметра 

претендента могут использоваться результаты ответов претендента на различные тесты, резуль-

таты которых оцениваются баллами. 

Таким образом, основное требование, предъявляемое к матричной функции-столбцу, фор-

мирование достоверной и объективной информации о претенденте с максимальной широтой 

охвата его личностных параметров и характеристик. 

Оператор оценки кадрового потенциала 

Для оценки кадрового потенциала введем в рассмотрение оператор оценки кадрово-

го потенциала L  как матричную функцию-строку L(Ai), где число ее элементов должно 

быть равно числу n, числу параметров и характеристик претендента. Элементы матрич-

ной функции-строки Ai оператора L представляют собой весовые коэффициенты и опре-

деляют значение того или иного элемента матричной функции-столбца Xi оценки кадро-

вого потенциала для рассматриваемой вакансии. Величина весовых коэффициентов зави-

сит от профессиональных требований вакансии к некоторой характеристике или парамет-

ру. Значение весового коэффициента максимально для наиболее значимых характеристик 

(параметров) и минимально – для наименее значимых. Заметим, что весовые коэффици-
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енты могут иметь отрицательные значения. Величина отрицательного весового коэффи-

циента тем меньше, чем более нежелательно наличие той или иной характеристики (па-

раметра) у претендента. 

В данной работе не рассматривается проблема определения значения весовых коэффици-

ентов, так как это отдельный и большой вопрос. 

Действие оператора L на функцию-столбец P будем рассматривать как скалярное произве-

дение матрицы-столбца на матрицу-строку [3], результат которого – число Q – определим как 

численный эквивалент кадрового потенциала. Величина Q вычисляется следующим образом: 

 Q = X1A1 + X2A2 + … + XnAn. 

Найденная величина Q – числовой эквивалент кадрового потенциала. Чем больше его зна-

чение, тем более подходящим для занятия вакантной должности является претендент. При вы-

боре из нескольких претендентов необходимо ввести пороговое значение Q. Претендент счита-

ется выбранным, если его эквивалент кадрового потенциала больше порогового значения и 

больше значений эквивалента кадрового потенциала других претендентов. 
 

Выводы 

Предлагаемая математическая модель претендента на вакантную должность на ос-

нове матричной функции-столбца дает возможность качественно и количественно учиты-

вать характеристики и параметры личности претендента. 

Предлагаемая математическая модель претендента на вакантную должность в виде 

матричной функции-столбца и оператор оценки кадрового потенциала позволяют прово-

дить компьютерную обработку, так как все используемые в этой процедуре математиче-

ские операции легко программируются, а это дает возможность хранения, передачи, об-

работки и использования данных, которые целесообразно представить в виде базы дан-

ных.  

Таким образом, предложенная технология оценки кадрового потенциала позволяет 

значительно более просто и объективно проводить отбор претендентов на вакантную 

должность, используя для этого современные информационные технологии. 

Использование современных средств обработки и передачи информации в сочета-

нии с использованием математических методов моделирования дает возможность значи-

тельно упростить проведение оценки кадрового потенциала, что позволит ускорить и 

сделать более объективным отбор кандидатов на вакантные должности, определить кад-

ровый резерв, установить соответствие занимаемой должности.  
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УДК 331.1 

 

И.А. Горячева, Л.А. Подсумкова 1 

ПАРАМЕТРИЧЕСКО-ДИАГНОСТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ ОЦЕНКИ  
ПРОЦЕССА АДАПТАЦИИ ПЕРСОНАЛА В ОРГАНИЗАЦИИ 

I.A. Goryacheva, L.A. Podsumkova 

PARAMETRIC AND DIAGNOSTIC MODEL FOR ASSESSING 
THE PROCESS OF PERSONNEL ADAPTATION IN AN ORGANISATION 

Статья посвящена проблеме процесса 

оценки адаптации персонала в организации. Ис-

следованы подходы к проведению оценочных 

процедур процесса адаптации персонала, выяв-

лены проблемные области в реализации адапта-

ционных программ и тенденции в сфере развития 

процессов адаптации персонала в организациях. 

Предложена параметрическо-диагностическая 

модель оценки процесса адаптации персонала 

для реализации превентивных управленческих 

воздействий по повышению результативности  

адаптационных программ со встроенными инди-

видуализированными элементами, что позволит 

снизить стресс-реакцию и риск возникновения 

адаптационных барьеров, обеспечит рост произ-

водительности труда новых сотрудников к концу 

контрольного периода, увязку в единую систему 

кадровых, адаптационных процессов и методов 

оценки критически важных характеристик со-

трудника для формирования идеальной модели 

сотрудника организации. 

Ключевые слова: процессы адаптации, эта-

пы адаптации, система адаптации, текучесть пер-

сонала, параметрическо-диагностическая модель 

оценки процессов адаптации, онбординг 

 

 The article is devoted to the problem of the 

process of personnel adaptation assessing in an or-

ganisation. Approaches to carrying out assessment 

procedures for the process of personnel adaptation  

have been studied, problem areas in the implemen-

tation of adaptation programs and trends in the de-

velopment of personnel adaptation processes in  

organisations have been identified. A parametric 

and diagnostic model for assessing the process of 

personnel adaptation is proposed for the implemen-

tation of preventive management actions to im-

prove the effectiveness of adaptation programs with 

built-in individualized elements, which will reduce 

the stress response and the risk of adaptation barri-

ers, ensure the growth of labor productivity of new 

employees by the end of the control period, linking 

into a single a system of personnel, adaptation pro-

cesses and methods for assessing the critical char-

acteristics of an employee to form an ideal model of 

an employee of an organisation. 

 

Keywords: adaptation processes, stages of 

adaptation, adaptation system, staff turnover, para-

metric and diagnostic model for assessing adapta-

tion processes, onboarding 

 

Введение 

Высокий динамизм рыночных процессов, сложность, противоречивость и неоднознач-

ность современной мировой политики, глобальные изменения экономических условий, раз-

витие цифровых технологий и рост степени электронных видов взаимодействия открывают 

широкие возможности для бизнеса и требуют новых подходов, методов и инструментов для 

обеспечения управления процессами адаптации персонала в современных условиях. Необхо-

димость постоянного взаимодействия в меняющихся экономических условиях существенно 

обостряет проблему выбора адаптационных инструментов в силу многоаспектной, разноха-

рактерной взаимоувязанности элементов трудовой адаптации и многоэтапности адаптацион-

ного  процесса в зависимости от категории и профессионального опыта персонала. Особую 

важность в современных условиях для повышения эффективности систем управления персо-

налом приобретает методическое обеспечение оценки адаптационного процесса, как много-

                                                           
1© Горячева И.А., Подсумкова Л.А., 2023 



ISSN 2312-5535. 2023. № 3 (39)  119 

 

ступенчатого процесса взаимного приспособления работника и организации, и ключевого 

инструмента системы управления персоналом, влияющего на результативность, конкуренто-

способность и устойчивость организации в целом.  

Исследования, проведенные Ventra – HR-холдинг (Ventra Industrial), показали, что бо-

лее 60 % производственных компаний в РФ в 2022 г. активизировали работу по набору пер-

сонала, обусловленную как расширением бизнеса, так и высокой текучестью кадров. При 

этом 16,7 % работодателей отметили отсутствие изменений в численности персонала, а 

83,3 % опрошенных отметили, что в 2022 г. произошли изменения среднесписочной числен-

ности персонала, которые обусловлены (рис. 1): активным набором персонала по причине 

высокой текучести кадров – 37,5 % опрошенных; активным набором персонала в связи с 

расширением производства – 25 % опрошенных; увольнениями в рамках сокращения или 

ликвидации организаций, введение режима простоя по причине остановки производства и 

его частей – 20,8 % опрошенных. 

 

 

Рис. 1. Причины изменения численности персонала в организациях в 2022 г.  
(составлено на основе данных https://pro.rbc.ru/demo/63a1a23c9a7947975b645510) 

Активизация набора персонала в организациях требует интенсификации процессов 

адаптации новых сотрудников и формирования системы оценочных показателей для выявле-

ния проблемных зон системы адаптации с последующей реализацией мер по их устранению.  

Несмотря на многочисленные публикации в области исследования проблем адаптации 

персонала в организации, в настоящее время в недостаточно полном объеме  изучены вопро-

сы  методического обеспечения оценки процессов адаптации, что требует дальнейшего ме-

тодического развития. Целью исследования является формирование параметрическо-

диагностической модели оценки процессов адаптации персонала в организации для реализа-

ции превентивных управленческих воздействий по повышению результативности адаптаци-

онных программ с встроенными индивидуализированными элементами в условиях неста-

бильной бизнес-среды. 

Внедрение эффективных структурированных программ адаптации в организации поз-

волит привлекать конкурентоспособный персонал, обладающий высокими профессиональ-

ными компетенциями (в том числе и цифровыми), увеличить коэффициент удержания пер-

сонала, повысить лояльность и степень сплоченности коллектива, а также позволит прово-

дить грамотную кадровую политику и обеспечит достижение целевых установок организа-

ции с учетом происходящих трансформационных процессов и требований формирующегося 

цифрового пространства. В свою очередь, неструктурированные неэффективные процессы 

адаптации принесут организации финансовые потери вследствие увольнения не адаптиро-

вавшегося сотрудника и необходимости повторного закрытия вакансии (потери могут со-

ставлять до 75 % годовой оплаты труда сотрудника по данным: https://www.hr-director.ru). 

https://pro.rbc.ru/demo/63a1a23c9a7947975b645510
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Эмпирический анализ. В современных экономических условиях результативность 

процессов адаптации персонала в организации имеет огромное значение в системе кадро-

вого менеджмента и влияет на успешное функционирование организации в целом [1-5]. 

Отлаженная работа всех адаптационных процессов позволит максимально комфортно ин-

тегрироваться сотруднику в трудовую среду с минимальными стрессовыми барьерами. 

Следует подчеркнуть, что целью системы адаптации является формирование единого 

комплексного подхода к адаптации для минимизации ресурсно-временных затрат, уско-

рения процесса вхождения в должность и формирования комфортного старта новичка, 

ускорения процесса его интеграции в трудовую среду, снижения текучести кадров и по-

вышения трудовых показателей персонала в целом [1, 2, 6]. В ряде научных исследований 

[2, 6-9] рассматривается пошаговый алгоритм формирования системы адаптации, кото-

рый включает: формулирование общих принципов и регламента адаптации персонала в 

организации; составление Положения об адаптации; разработка программ адаптации для 

разных категорий сотрудников; составление перечня методов и мероприятий с учетом 

корпоративной культуры и бюджета организации; составление других документов об 

адаптации (положение о наставничестве, бланк приказа о назначении наставником, бро-

шюра для новых сотрудников, анкета, бланк аттестации); оценка эффективности адапта-

ционных мероприятий. 

Статистические данные по анализу систем адаптации свидетельствуют о том, 

что 29 % сотрудников покидают организацию до истечения испытательного срока, а 40 % 

новых сотрудников по данным опроса, проведенного платформой по подбору талантов 

iCIMS, остаются недовольны онбордингом в период от джоб-оффера до выхода 

в организацию. 

Интересным моментом с точки зрения исследования уровня развития адаптационных 

процессов в российских организациях являются данные, полученные Работа.ру и Geekbrainsв 

результате опроса, проведенного в апреле 2023 г., в котором приняли участие более четырех 

тысяч человек. Так, 73 % опрошенных не проходили онбординг на последнем месте работы. 

При этом 34 % оценивают процессы адаптации в организации на высоком уровне, а 52 % 

опрошенных считают, что процессы адаптации структурированы и проводятся на среднем 

уровне, есть этапы, которые пропускаются или требуют улучшений. Всего 14 % из числа ре-

спондентов отметили низкий уровень построения процессов адаптации в организации, тре-

бующий реализации программ совершенствования. 

Следует отметить, что разные этапы адаптации персонала имеют различную детализа-

цию с точки зрения информационной составляющей; так, опрос показал, что в течение пер-

вых дней работы новым сотрудникам предоставили следующую информацию (рис. 2): мис-

сия и ценности организации – 59 % опрошенных; корпоративная культура – 43 % и столько 

же программы и сервисы, которыми организация пользуется на постоянной основе. 34 % 

опрошенных получили доступ к корпоративной библиотеке, а 22 % респондентов узнали 

о внерабочих активностях.  

Практика реализации процессов адаптации свидетельствует о необходимости учета 

факторов, влияющих на результативность систем адаптации в организациях. Так, в научной 

литературе [2, 4, 10] выделен ряд факторов, оказывающих влияние на успешность процесса 

адаптации и каждого адаптационного этапа в отдельности, к которым можно отнести про-

фессиональные и личностно-психологические факторы, производственные и  экономические 

факторы, а также на результативность процесса адаптации персонала оказывают влияние 

масштабы деятельности организации и ее специфика, уровень стандартизации бизнес-

процессов, корпоративная культура, используемые адаптационные технологии и инструмен-

ты, сформированный психологический климат в коллективе, степень активного участия 

в адаптационном процессе руководства организации. 

В то же время в исследованиях делается акцент на том, что процесс адаптации персо-

нала не имеет законченного состояния, то есть является непрерывным и всегда активизиру-

ется в меняющихся условиях среды [8, 10-12].  
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Рис. 2. Информационная составляющая ознакомительного этапа процесса адаптации  
персонала в организациях (составлено на основе данных https://hr-elearning.ru) 

Обзор исследований по вопросам формирования результативных систем адаптации 

персонала в организациях позволил выявить следующие проблемные области [1, 3, 13, 14]: 

– формальный подход к процессу адаптации, отсутствие четко зафиксированных целе-

вых установок процесса, что приводит к низкой степени реализуемости адаптационных ме-

роприятий; 

– отсутствие структуризации процесса адаптации персонала в организациях, которая 

сводится  к простому прохождению вводного инструктажа или welcome-тренинга, выполне-

нию плана ввода в должность и графика встреч с сотрудниками и руководителями; 

– хаотичность адаптационных мероприятий является следствием отсутствия системы 

адаптации в организации, а также стандартов и четко разработанных правил адаптационного 

процесса; 

– отсутствие разделения адаптационных программ  по типам сотрудников, по группам, 

а также не учитываются особенности программы адаптации для каждой категории;  

– неосознанность важности и высокого потенциала построения эффективной и гибкой 

адаптационной программы в организации со стороны руководства разного уровня; 

– процессы адаптации персонала в организации осуществляются без обратной связи, 

что затрудняет оценочные процедуры, отслеживание промежуточных и финальных результа-

тов и выявление проблемных зон процесса; 

– недостаточная мотивация со стороны непосредственного руководителя нового со-

трудника и негибкая мотивационная политика, приводящие к снижению трудовой активно-

сти новичка и возникновению стрессовых барьеров; 

– недостаточность разработанных критериев оценки результативности прохождения 

новыми сотрудниками процесса адаптации, а также отсутствие четкого закрепления ответ-

ственных и задействованных лиц в процессе адаптации, низкий уровень лояльности к нович-

кам, что порождает дискомфорт, неуверенность и др.; 

– избыточная информационная перегруженность процесса адаптации, что снижает тру-

довые показатели нового сотрудника и степень его стрессоустойчивости, а также увеличива-

ет сроки интеграции сотрудника в трудовую среду; 

– низкий уровень цифровизации процессов адаптации персонала в организациях, не-

смотря на значительные результаты в области автоматизации и внедрения цифровых техно-
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логий в HR-сектор, что снижает результативность процессов, в аспекте временного парамет-

ра увеличивая сроки интеграции сотрудника. 

Хотелось бы отметить важность учета категории персонала при формировании адапта-

ционных программ в силу того, что в зависимости от категории различные виды адаптации 

имеют разную степень важности (рис. 3). Анализ рис. 3 свидетельствует, что первостепенное 

значение для руководящего состава имеет организационная адаптация, для рядового сотруд-

ника – социально-психологическая адаптация, для молодых специалистов – профессиональ-

ная адаптация, для специалистов, сотрудников удаленных офисов и ИТР также первостепен-

ное значение имеет организационная адаптация. 

 

 

Рис. 3. Степень важности видов адаптации в зависимости от категории сотрудников   
(1 – наиболее важный вид адаптации) (составлено на основе https://en.ppt-online.org/204599) 

Как уже отмечалось, адаптация является непрерывным, многоступенчатым процессом и 

требует согласования практики организации адаптационных процессов со стратегическими 

целями бизнеса и гибкости к изменениям внутреннего и внешнего характера. Следует отме-

тить, что в последнее время можно выделить ряд тенденций в сфере развития процессов 

адаптации персонала в организациях, среди которых следующие [7-10, 12, 15]: 

– развитие индивидуализированного подхода к процессу адаптации персонала, фокуси-

рующего внимание на формировании и реализации персонализированных адаптационных 

программ вместо традиционного подхода к процессу адаптации как стандартизированному, 

унифицированному процессу; 

– цифровизация процессов адаптации (автоматизация, применение IT-технологий при 

реализации адаптационных программ и т. д., геймификация, позволяющая повысить степень 

лояльности и вовлеченности сотрудников и т. д.); 

– социализация и культурная ассимиляция новых сотрудников обеспечит ускоренную 

интеграцию новичка в корпоративную культуру организации; 

– коучинг как элемент системы адаптации основан на формировании программы разви-

тия с закреплением за новыми сотрудниками  наставника для роста профессиональных ком-

петенций новичка и повышения степени его ответственности за выполненные работы, что 

в результате уменьшит уровень текучести новичков в организации; 

– использование технологии сторителлинга (способ передачи информации, знаний 

и ценностей организации через истории и формирование психологической взаимосвязи) 

в процессе адаптации персонала организации позволит обосновать миссию и ценности 

организации, сохранить, систематизировать информацию о достижениях организации, 

создать комфортную обстановку, снизить уровень тревожности, эффективно мотивиро-
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вать персонал на активизацию трудовой деятельности, сформировать лояльность нового 

сотрудника; 

– совершенствование на основе данных по результатам оценки эффективности приме-

няемых методов в системе адаптации (оценка адаптивных практик через разработку крите-

риев удовлетворенности, субъективных и объективных показателей эффективности). 

Следовательно, создание современной системы адаптации в организации требует пре-

вращения ее в непрерывный, автоматизированный и многофункциональный процесс с мак-

симальным вовлечением руководителей, использованием цифровых технологий, а также 

с разработкой комплексной системы оценки процесса адаптации [14].  

Анализ научных исследований в области методического обеспечения процесса оценки 

адаптации персонала в организациях выявил различные подходы к данной проблематике. 

В частности, можно выделить следующие методические подходы [6, 11, 16-19]: 

– подход 1, основанный на оценке результатов трудовой активности персонала, что 

предполагает рассмотрение двухаспектной направленности оценочных процедур в частности 

с позиции удовлетворенности сотрудника трудом и удовлетворенности организации сотруд-

ником; в результате анализируется итоговый интегральный показатель адаптивности, явля-

ющийся средним значением трех индексных показателей – «удовлетворенность работой», 

«интерес к работе» и «удовлетворенность профессией». Основным ограничением в рамках 

данного методического подхода является субъективность показателя удовлетворенности и 

сложность его анализа; 

– подход 2, предполагающий оценку эффективности системы адаптации с помощью 

двух видов показателей: объективных и субъективных (при этом к объективным показателям 

относят показатели эффективности трудовой деятельности с разделением их на группы в за-

висимости от рассматриваемых аспектов: профессиональный (соответствие квалификацион-

ных навыков должностным требованиям), социально-психологический (степень соответ-

ствия поведения сотрудника установленным нормам и правилам организации), психофизио-

логический (степень утомляемости, уровень перегрузок, стресс), а к субъективным показате-

лям относят оценку самого сотрудника своих отношений с трудовым коллективом, своей 

компетентности и т. д. 

– подход 3, основанный на формировании интегральной системы оценки эффективно-

сти адаптационных программ с выделением критериев эффективности и оценкой степени 

их влияния на процессы адаптации, что позволяет определить зависимость результатов адап-

тации персонала от деятельности организации и наоборот. В рамках подхода также выделя-

ют субъективные и объективные  критерии эффективности адаптации. При этом оценка 

адаптационной эффективности имеет двойственный характер. Субъективные критерии эф-

фективности схожи с критериями удовлетворенности. Благодаря объективным критериям 

результат адаптационного процесса четко интерпретируется. 

 

Результаты исследований 

Многоступенчатость, пластичность и непрерывность процесса адаптации приводят 

к необходимости пересмотра оценочных показателей и формирования системы показателей 

оценки адаптации персонала в организации на основе параметрическо-диагностического 

подхода, предполагающего создание параметрическо-диагностической модели системы 

(рис. 4), которая основана на измерении (определении), соответствующем функциональном 

преобразовании результатов измерений и оценке выходных и внутренних параметров систе-

мы адаптации.  

Параметрическо-диагностическая модель позволит организации выявить проблемные 

области процесса адаптации или его отдельных этапов с идентификацией причин несоответ-

ствия и последующей разработкой сквозных мероприятий по их устранению и последующе-

му апгрейду. При этом, по мнению авторов, модель может быть сформирована на основе 

этапности процесса адаптации с выделением показателей оценки для каждого этапа в зави-

симости от вида трудовой адаптации, категории персонала и элемента системы адаптации.  
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Рис. 4. Схема параметрическо-диагностической модели оценки ПАП (составлена авторами) 
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Важным аспектом формирования параметрическо-диагностической модели оценки 

процесса адаптации персонала (ПАП) в организации следует считать выделение признаков 

оценки, групп критериев и показателей оценки процессов с установлением границ допусти-

мых значений (рис. 4). В качестве групп критериев при проведении оценочных процедур 

можно выделить: результативность подсистем адаптации, различных видов трудовой адап-

тации в организации, элементов системы адаптации и адаптационных программ реализуемых 

в организации в зависимости от категории сотрудника; затраты на адаптацию персонала и 

инновационность при выполнении функций системы адаптации персонала.  

Существенным моментом при оценке результативности ПАП, по мнению авторов, 

является выделение показателей, характеризующих результаты труда, и показателей, ха-

рактеризующих условия достижения результатов труда персонала в процессе адаптации. 

Кроме того, при проведении оценок персонала в период адаптации следует использовать 

компетентностный подход [6], что позволит сформировать идеальный профиль эффек-

тивного сотрудника. Грамотно разработанная система оценки процесса адаптации являет-

ся эффективным инструментом управления и дает возможность выявить потенциал со-

трудника, его сильные и слабые стороны, определить, в каких задачах он будет наиболее 

эффективен, и получить значительные результаты в сфере повышения эффективности де-

ятельности организации в целом. 

Применение предложенной параметрическо-диагностической модели оценки ПАП 

в работе кадровых служб позволит: 

– повысить производительность труда новых сотрудников, а также сотрудников, пере-

мещенных на новое место внутри организации, к концу контрольного периода; 

– оптимизировать ресурсно-временные затраты за счет сокращения числа иницииро-

ванных поисков персонала;  

– повысить лояльность среди новых сотрудников, степень удовлетворенности трудом 

и улучшить организационный климат в трудовом коллективе;  

– увязать в единую систему кадровые, адаптационные процессы и методы оценки кри-

тически важных характеристик сотрудника для формирования идеальной модели сотрудника 

с учетом его категории. 

 

Заключение 

Таким образом, в результате проведенного исследования можно сделать следующие 

выводы: 

– пластичность и непрерывность процессов адаптации, разработка современных меха-

низмов адаптации персонала  с максимальной вовлеченностью управленческого состава ор-

ганизации, использованием автоматизации и цифровых технологий в решении задач адапта-

ции персонала обеспечат трансформацию процесса адаптации в интерактивный, быстрый 

и динамичный digital-процесс, что позволит сформировать поведенческую модель сотрудни-

ка, в максимальной степени соответствующую интересам развития организации и стимули-

ровать профессиональное развитие персонала в соответствии с перспективными планами ро-

тации, селекции и должностного продвижения сотрудников организации; 

– комплексная оценка результативности различных этапов процесса адаптации обеспе-

чит поддержку цепочки всего процесса адаптации с последующим мониторингом причин 

текучести кадров и выявленных недостатков после проведенной оценки для разработки ме-

роприятий по устранению возникающих отклонений от установленных целевых показателей; 

– предложенная параметрическо-диагностическая модель оценки процесса адаптации 

персонала, включающая признаки оценки, группы критериев и показатели оценки с установ-

лением границ допустимых значений позволит организации: 1) выявить проблемные области 

процесса адаптации или его отдельных этапов с идентификацией причин несоответствия и 

последующей разработкой сквозных мероприятий по их устранению и последующему 

апгрейду; 2) сформировать индивидуализированную программу адаптации сотрудника, сни-

зить стресс-реакцию и риск возникновения адаптационных барьеров; 3) повысить произво-
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дительность труда новых сотрудников к концу контрольного периода; 4) увязать в единую 

систему кадровые, адаптационные процессы и методы оценки критически важных характе-

ристик сотрудника для формирования идеальной модели сотрудника с учетом его категории. 
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Г.А. Хачатрян 1 

МОДЕЛЬ КОМПЛЕКСНОЙ ОЦЕНКИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ 
СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ТАЛАНТАМИ 

G.A. Khachatryan 

THE MODEL OF INTEGRATED ASSESSMENT OF THE EFFECTIVENESS 
OF THE TALENT MANAGEMENT SYSTEM 

Статья посвящена проблеме дальнейшего 

развития методического инструментария оценки 

результативности системы управления талантами. 

Проанализированы подходы к структуре системы 

управления талантами, а также сложившиеся под-

ходы к системе управления талантами: функцио-

нальный, процессный, системный, инклюзивный, 

эксклюзивный. Установлено, что существующие 

подходы к оценке эффективности системы управ-

ления талантами в большинстве своем рассматри-

вают эффективность отдельных ее элементов, что, 

в свою очередь, затрудняет оценку результативно-

сти системы управления талантами в комплексе. 

Автором система управления талантами рассмат-

ривается как подсистема управления персоналом. 

В целях развития существующих методических 

подходов, предлагается Модель комплексной 

оценки результативности системы управления 

талантами представляет собой интегральную 

оценку результативности системы управления 

талантами, обладающую функцией «удержание»  

и опирается на реализацию таких функций в 

управлении талантами, как:  привлечение, разви-

тие, преемственность, вовлеченность, удовлетво-

ренность. Графически интегральная оценка может 

быть представлена в виде оценочного профиля – 

функция «удержание». Также предложен алго-

ритм разработки и практического применения 

Модели комплексной оценки результативности 

системы управления талантами. 

Ключевые слова: модель оценки результа-

тивности; система управления талантами; зре-

лость системы управления; алгоритм; привлече-

ние; развитие; преемственность; вовлеченность; 

удовлетворенность; удержание 

 

 The article is devoted to the problem of fur-

ther development of methodological tools for as-

sessing the effectiveness of the talent management 

system. The approaches to the structure of the talent 

management system, as well as the existing ap-

proaches to the talent management system are ana-

lyzed: functional, process-based, system, inclusive, 

and exclusive. It has been established that the exist-

ing approaches to evaluating the effectiveness of 

the talent management system, for the most part, 

consider the effectiveness of its individual ele-

ments, which in its turn makes it difficult to assess 

the effectiveness of the talent management system 

as a whole. The author considers the talent man-

agement system as a subsystem of personnel man-

agement. In order to develop existing methodologi-

cal approaches, a Model for a comprehensive as-

sessment of the effectiveness of the talent manage-

ment system is proposed, which is an integral as-

sessment of the effectiveness of the talent manage-

ment system, having a «retention» function and is 

based on the implementation of such functions in 

talent management as: attraction, development, 

succession, involvement, and satisfaction. Graph-

ically, the integral assessment can be presented in 

the form of an assessment profile – the «retention» 

function. An algorithm for the development and 

practical application of the Model for a comprehen-

sive assessment of the effectiveness of the talent 

management system is also proposed. 

 

Keywords: performance evaluation model; 

talent management system; maturity of the talent 

management system; algorithm; attraction; devel-

opment; succession; involvement; satisfaction; re-

tention 
 

Введение 

Эффективная система управления талантами в организации является важнейшим усло-

вием обеспечения ее конкурентоспособности на рынке. Начиная с 90-х годов XX века, про-
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водились различные исследования в области управления талантами с целью доказательства 

наличия связи между эффективностью деятельности организаций и управлением талантами.  

Среди них следует отметить совместные исследования компании The Boston Consulting 

Group (BCG) и Всемирной федерации ассоциаций по управлению персоналом (World Federa-

tion of People Management Association – WFPMA); исследования агентства McKinsey. 

Так, по результатам исследования компаний The Boston Consulting Group (BCG) 

и World Federation of People Management Association (WFPMA) (2012 г.) были выделены та-

кие ключевые вопросы в работе с персоналом как: управление талантами, развитие лидер-

ского потенциала и стратегическое планирование трудовых ресурсов. Сделан вывод о том, 

что высокая эффективность  компаний достигается за счет профессионализма служб управ-

ления персоналом [1]. 

Анализ результатов опроса, проведенного агентством McKinsey в 2018 г., показал, что 

99 % респондентов связывают своё превосходство над конкурентами с эффективным управ-

лением талантами в их компании. Результаты опроса показали, что наилучшие результаты 

достигались при условии применения таких практик как: быстрое распределение талантов, 

то есть возможность быстро перемещать людей между стратегическими проектами по мере 

появления и исчезновения приоритетов; участие HR в создании положительного опыта со-

трудников; стратегически мыслящая HR-команда. Согласно исследованию, все три практики 

применяли лишь 17 % респондентов, которые отметили лучшие по сравнению с конкурента-

ми общую производительность и общую доходность акционеров. Выделены наиболее важ-

ные направления работы HR в управления талантами:  поиск и наём нужных людей; обуче-

ние и рост; управление и вознаграждение за производительность; адаптация опыта сотруд-

ников; оптимизация кадрового планирования и стратегии [2]. 

В результате опроса The Boston Consulting Group (BCG) и World Federation of People 

Management Association (WFPMA) (2021 г.) были сформулированы приоритетные направле-

ния в управлении персоналом:  

– цифровизация – использование новых технологий, таких как аналитика людей, об-

лачные приложения, искусственный интеллект и робототехника; 

– таланты – стратегическое кадровое планирование, развитие лидерских качеств, по-

вышение квалификации и переподготовка, а также работа с экосистемой сотрудников, под-

рядчиков и других видов рабочей силы; 

– будущее работы – более гибкий HR, внедрение «умной» работы и управление изме-

нениями. 

Необходимость использования подхода, ориентированного на сотрудников подтверди-

ли 85 % респондентов, отметив, что ключевым фактором успеха в усиливающейся конку-

ренции за таланты является сосредоточение внимания на потребностях и ожиданиях сотруд-

ников [3]. 

Этот вывод поддерживает ведущая исследовательская и консалтинговая фирма 

Bersin & Associates, отмечая, что главным ресурсом любого современного бизнеса являются 

специалисты, а те компании, которые имеют проработанные стратегии в области управления 

талантами, генерируют на 26 % больше прибыли, чем их конкуренты [4].  

Таким образом, важность управления талантами в компаниях очевидна, а формирование 

системы управления талантами становится особенно актуальным в условиях цифровизации. 

 

Теоретический анализ 

Для отечественной науки проблема «управления талантами» относительно нова, но уже 

можно выделить некоторые направления, разрабатываемые российскими  исследователями:  

– управление талантами как концепция, базирующаяся на организационной культуре 

(Одегов Ю.Г.);  

– как стадия управления кадрами (Одегов Ю.Г.);  

– подходы к определению «управление талантами (Дымарская О.Я., Латуха М.О., По-

левая М.В., Дзаппала С., Камнева Е.В.); 

https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A1%D1%82%D0%B0%D1%82%D1%8C%D1%8F:%D0%A3%D0%BF%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5_%D1%82%D0%B0%D0%BB%D0%B0%D0%BD%D1%82%D0%B0%D0%BC%D0%B8_(talent_management)
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– проблемы развития сотрудников,  исследование взаимосвязи между управлением та-

лантливыми сотрудниками и поглощающей способностью российских компаний (Лату-

ха М.О., Селивановских Л.В.); 

– контекстный подход практик управления талантами (Кабалина В.И., Мондрус О.В.);  

– практики привлечения и отбора талантливых сотрудников (Осипова А.С. Кабали-

на В.И., Мондрус О.В.);  

– отраслевые  особенности  управления  талантами:  Мондрус О.В.  (система  управ-

ления  талантами  в ИТ-компаниях), Курина Т.Н. (управление талантами в рекламном 

бизнесе).  

Также можно выделить складывающиеся в отечественной практике подходы к содер-

жанию системы управления талантами. 

1. Функциональный подход.  

Предполагает рассмотрение системы управления талантами как интегрированной си-

стемы, осуществляющей «функции привлечения, развития, удержания и использования лю-

дей, обладающих необходимыми знаниями, навыками, способностями и с соответствующим 

отношением, способствующих достижению оперативных и стратегических целей и задач ор-

ганизации» [5]. 

2. Процессный подход.  

Отождествляется с процессом формирования системы управления талантами, стадиями 

которого могут являться: 

– поиск сотрудников с высоким потенциалом в коллективе, реализация программы раз-

вития (процесс непрерывного обучения и развития талантов), использование и удержание 

этих сотрудников в компании (дифференциация и вдохновение людей [6]; 

– планирование потребности в потенциальных сотрудниках, оценка и привлечение 

HiPo, развитие, планирование карьеры этих сотрудников и их удержание [7]; 

– диагностика, планирование,  развитие, оценка, удержание [8]. 

3. Системный подход. 

При этом подходе система управления талантами может рассматриваться как: 

– философия (Meyers K.E., van Woerkom M.) и стратегия с использованием практик 

привлечения, отбора, развития и удержания талантов [9]; 

– частная категория, представляющая собой дополнительную управленческую систему 

(подсистему), результативность которой оценивается наличием  дополнительных возможно-

стей для сотрудников, считающихся  лидерами организации талантами [10]; 

– открытая система, включающая внешний и внутренний контекст, в которой происхо-

дит динамичное взаимодействие между управлением талантами и факторами глобального, 

национального, отраслевого, организационного и индивидуального уровней [11]. 

Различное понимание сущности таланта для бизнеса: лидеры (Axelrod B., Björkman I., 

Dries N., Ehrnrooth M., Handfield-Jones H., Mäkelä K., Michaels E., Smale A., Sumelius J., 

Swailes S.); высокопотенциальные и/или высокопроизводительные сотрудники (Dries N., 

Kim Y., Penaloza P., Rothwell W.J., Williams R.); это все сотрудники компании (Downs Y., 

Dries N., Orr K., Swailes S.) привело к формированию еще двух подходов – инклюзивного и 

эксклюзивного [11]. 

4. Инклюзивный подход [12].  

Предполагает управление талантами на основе учета способностей, возможностей 

и потенциала работников, и которые не являются одинаковыми у всех «в силу природных 

генетически обусловленных свойств нервной системы, темперамента, задатков, энергетиче-

ских ресурсов, психических процессов, а также социально обусловленных особенностей вос-

питания, образования, обучаемости, личного и профессионального опыта» [13]. 

5. Эксклюзивный подход [12].  

Эксклюзивный  подход  предполагает  развитие только  высокопотенциальных   

работников (HiPO), которые на основе тестирования и иных методик отбираются в осо-

бый пул.  
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Эмпирический анализ 

В отечественной науке достаточно обширно и всеобъемлюще раскрыто содержание 

традиционных подсистем управления персоналом, охватывающих сферу управления талан-

тами: привлечение, отбор, наём, развитие, которые в Концепции управления талантами 

в большей степени сосредоточены на талантливых сотрудников (табл. 1). 

 
Таблица 1 – Модели управления талантами 

Модель Этапы 

Традиционная  
модель 

1. Планирование рабочей силы 
2. Наем и отбор 
3. Обучение 
4. Управление производительностью 
5. Управление компенсациями 
6. Систематический анализ талантов и платформы управления талантами 

Концепция  
управления  
талантами 

1. Выявление потребностей в талантливых сотрудниках в соответствии с планом 
развития компании 

2. Планирование работы с перспективными сотрудниками привлечение талантов 
в компанию и оценка актуальных трендов на рынке труда 

3. Отбор талантливых специалистов внутри компании и за ее пределами, работа 
с молодыми специалистами и выпускниками вузов 

4. Обучение и развитие талантов 
5. Развитие лидерских компетенций у кадрового резерва 
6. Мотивация, продвижение и удержание талантливых сотрудников 
7. Оценка эффективности работы системы управления талантами (TMS) 

 
Кроме этого, в Концепции управления талантами развитие персонала дополняется та-

кими характеристиками его результативности, как: вовлеченность и удовлетворённость 

(рис. 1), которые вносят ощутимый вклад в результативность системы управления талантами 

и соответственно системы управления персоналом в целом [14]. 
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Рис. 1. Влияние элементов системы талант-менеджмента на доход и прибыль организации, % 
(Исследование RJ Milnor) [14] 

В целом можно выделить несколько направлений в сфере управления талантами в ор-

ганизации (табл. 2). 
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Таблица 2 – Инструменты развития персонала в Концепции управления талантами 

Направление Инструменты 

Привлечение  
и удержание 

– бренд работодателя [15] 

– возможность приобрести новые навыки и разнообразить имеющийся опыт;  
– гибкость и персонализация работы; 
– открытость, позволяющая сотрудникам высказывать свое мнение и чувствовать, 
что их голоса услышаны и оказывают влияние на принятие решений; 
– признание успехов и усилий сотрудников на благо компании [5] 

– стипендии 
– краткосрочные стажировки (до 3 мес.) 
– долгосрочные программы стажировок (до 1 года) 
– международные ротации 
– подготовка сотрудников в университетах 
– конкурсы среди кандидатов и сотрудников [16] 

– обучение 

Развитие – кадровый резерв 
– программы обучения внутри компании 
– наставничество 
– подготовка сотрудников в вузах [16] 

– инвестиции в профессиональный коучинг с целью улучшения навыков и оказания 
помощи сотрудникам в организации их эффективной деятельности в компании; 
– инвестиции в развитие института наставничества с целью поддержания предан-
ности собственному развитию;  
– создание процессов, поддерживающих инновации и творчество; 
– установление и укрепление общих ценностей компании [5] 

– «театр талантов» (рекламная деятельность) [17] 

Преемствен-
ность 

– управление кадровым резервом (карьерное планирование, оценку таланта,  
планирование перемещения талантливых сотрудников, оценку готовности,  
потенциала и эффективности, а также развитие таланта) [18] 

Вовлеченность – управление карьерой 
– система мотивации (компенсации) 
- профессиональное развитие 
– оснащение рабочего места 
– развитие коммуникационных сетей 
– создание условий для самореализации 
– ротация кадров 
– стратегические сессии 
– конкурсы 

Удовлетво-
ренность 

– пульс-опросы (Pulse Survey) 
– содержание и характер работы 
– престижность работы 
– делегирование полномочий 
– стиль управления в организации 
– корпоративная культура 

 

Результаты исследований 

В научной литературе и практике управления персоналом, в том числе и талантами, до-

статочно полно описаны методики оценки результативности талантливых сотрудников 

по описанным выше отдельно взятым направлениям. 

Поэтому, по мнению автора, необходим комплексный подход к оценке результативно-

сти системы управления талантами в организации с учетом отраслевой принадлежности ор-

ганизации.  
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Предлагается Модель комплексной оценки результативности системы управления та-

лантами, основу которой составляют пять основных функций (оценочные категории) систе-

мы управления талантами:  

1) привлечение (R – recruitment of personnel);  

2) развитие (Р – personnel development);  

3) преемственность (S – succession in personnel management);  

4) вовлеченность (E – personal engagement);  

5) удовлетворенность (SS – staff satisfaction).  

Для оценки результативности каждой из вышеобозначенных функций необходимо 

выбрать / отобрать / сформулировать показатели, отражающие специфику отрасли пред-

приятия и направленные на измерение результативности системы управления талантами 

конкретной организации. Сумма оценок показателей по каждому оценочному критерию 

будет представлять собой интегральный показатель результативности, находящий отра-

жение в удержании талантливых сотрудников организации (SR – staff retention) системы 

управления талантами: 

 %100);;;;(
1

 


N

i

SSESPRSR . 

В графическом выражении реализация функции «удержание» персонала будет пред-

ставлять собой оценочный профиль системы управления талантами (рис. 2).  

Кроме этого, необходимо формализовать подход к оценке уровня зрелости системы 

управления талантами. Очевидно, что такие уровни могут варьироваться от начального 

(уровня формирования) до экспертного уровня (новаторского) [19, 20]. Думается, что коли-

чество уровней зрелости будет напрямую зависеть от целей организации и ее отраслевой 

принадлежности. 

 

 

Рис. 2. Схема оценочного профиля системы управления талантами 

Предложенная модель на основе самооценки предполагает постоянные улучшения Си-

стемы управления талантами как подсистемы управления персоналом организации, направ-

ленные на удержание талантов, а в конечном итоге – на обеспечение конкурентоспособности 

организации. 

Для реализации такого подхода необходимо сформировать организационную Модель 

комплексной оценки результативности системы управления талантами, алгоритм разработки 

и корректировки которой приведены на рис. 3. 
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Рис. 3. Схема модели комплексной оценки результативности системы управления талантами 

Заключение 

Таким образом, за непродолжительное время исследований в области управления та-

лантами сложились определенные подходы к пониманию ее сущности и структурного по-

строения. Но можно наблюдать, что именно такое разнообразие подходов не позволяет найти 

универсальный методический инструментарий оценки эффективности системы управления 

талантами. Рассматривая систему управления талантами как подсистему системы управле-

ния персоналом, реализующую современные функции управления талантами: привлечение; 

развитие; преемственность; вовлеченность; удовлетворенность, необходимо применение 

комплексного подхода, позволяющего более полно и точно структурировать систему управ-

ления талантами.  



136  ISSN 2312-5535. 2023. № 3 (39) 

Для комплексной оценки результативности системы управления талантами предложена 

Модель комплексной оценки результативности, представляющая собой интегральную функ-

цию управления талантами – «удержание», зрелость которой напрямую зависит от уровня 

реализации каждой из функций управления талантами. Предполагается, что использование 

предложенной Модели позволит организациям самостоятельно определять критерии и пока-

затели оценки результативности каждой конкретной функции и ее интегральную величину. 

Систематическое оценивание уровня зрелости Системы управления талантами позволит 

осуществлять ее постоянное совершенствование в целях адаптации этой системы к изменя-

ющимся условиям как вовне, так и внутри организации.  

Следуя за мнением, что талантами являются все сотрудники организации, можно пред-

положить, что мероприятия, направленные на повышение результативности функции «удер-

жания», позволят в целом повысить мотивацию работников, снизить текучесть кадров и со-

ответственно снизить затраты на поиск, привлечение, наём и адаптацию вновь принятых ра-

ботников. 
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И.С. Чернякова 1 

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ОБЕСПЕЧЕНИЯ  
РЕСУРСНОЙ УСТОЙЧИВОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ  

I.S. Chernyakova 

THEORETICAL ASPECTS OF ENSURING THE RESOURCE  
SUSTAINABILITY OF THE ENTERPRISE 

В исследовании ресурсная устойчивость 

определена в качестве обеспечивающей компо-

ненты устойчивого развития, гарантирующей 

достижение синергетического эффекта от ком-

плексного использования доступных ресурсов и 

способности предприятия к долгосрочному рав-

новесному состоянию, что позволило опреде-

лить задачей моделирования нахождение опти-

мального плана ресурсного обеспечения. Пред-

ложенная модель формализована на базе клас-

сификации ресурсов с учетом особенностей и 

возможности их одновременного использования 

в нескольких процессах, что позволяет учесть 

особенности процесса ведения хозяйственной 

деятельности предприятия и является базой для 

корректировки методов и целей управления 

с точки зрения необходимости реструктуриза-

ции либо инвестирования ресурсной системы 

предприятия. Практическое применение данной 

модели позволяет изучить возможный эффект 

от предложенных изменений без риска для про-

изводства (посредством моделирования экспе-

римента), что обеспечивает возможность реше-

ния трудноформализуемых задач улучшения 

экономических показателей предприятия в 

условиях неопределенности и риска. 

Ключевые слова: устойчивое развитие, ре-

сурсная устойчивость, оптимизационная мо-

дель, ресурсы предприятия, денежный поток, 

результирующий показатель 

 

 In the study, resource sustainability is de-

fined as a supporting component of sustainable de-

velopment, which guarantees the achievement of a 

synergistic effect from the integrated use of availa-

ble resources and the ability of an enterprise to 

a long-term equilibrium state, which made it possi-

ble to determine the problem of modeling to find 

the optimal plan for resource provision. Formaliza-

tion of the proposed model based on the classifica-

tion of resources, according to the specifics of their 

spending and the possibility of simultaneous use in 

several processes, allows you to take into account 

the features of the process of conducting business 

activities of the enterprise and is the basis for ad-

justing the methods and objectives of management 

from the point of view of the need to restructure or 

invest the resource system of the enterprise. The 

practical application of this model allows us to 

study the possible effect of the proposed changes 

without any risk to production (by modeling the 

experiment), which makes it possible to solve diffi-

cultly formalized problems of improving the eco-

nomic performance of an enterprise under condi-

tions of uncertainty and risk. 

 

 

Keywords: sustainable development, re-

source sustainability, optimization model, enter-

prise resources, cash flow, resulting indicator 

 

Введение 

Решение задач обеспечения устойчивого развития предприятий на трансформирую-

щихся отечественных рынках невозможно без наличия необходимой научной базы, так как 

разработка методологической основы данного развития является нетривиальной научно-

исследовательской задачей.  

Предприятия перерабатывающих отраслей АПК выступают одной из движущих сил ре-

ального сектора экономики, обеспечивая исполнение Доктрины продовольственной безопас-

ности государства, обладая значительной производственной базой, но при этом они прибе-
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гают к использованию традиционных, устаревших подходов к управлению ресурсной со-

ставляющей устойчивого развития. Так как процесс функционирования данных предприятий 

обусловлен в значительной мере, помимо отраслевой специфики, зависимостью от соответ-

ствия наличных ресурсов технологическому контексту, определяется целесообразность ис-

пользования в исследовании ресурсного подхода к обеспечению устойчивого развития. 

Следует отметить, что методический ресурсный подход к управлению устойчивым раз-

витием рассматривается значительным количеством отечественных авторов, таких как: 

В.Г. Загуляев, В.И. Захарченко, С.Ю. Кузнецов, Т.А. Овсянникова, А.Ю. Рожкова, 

Л.Ф. Бердникова, Г.Б. Клейнер, И.А. Бондарева, Л.В. Барило, А.Р. Моисеенко, 

Т.М. Фаевская, Н.М. Нейф, Н.А. Дозорова, С.Н. Гончарова, В.В. Мантатов, Л.Г. Окорокова, 

В.Ж. Дубровский, А.В. Куликова, И.Н. Ткаченко, Г.В. Широкова и другими.  

Данный подход представлен авторами в виде совокупности организационно-

методических процедур и инструментов ориентированных на поиск альтернативных воз-

можностей использования ресурсов. Однако, несмотря на высокую значимость проведенных 

исследований, сохраняется необходимость дальнейшей разработки методов и моделей обес-

печения ресурсной устойчивости в системе устойчивого развития отраслевых предприятий 

АПК с ориентацией на учет динамики среды их функционирования.  

На основании вышеизложенного целью настоящего исследования определено изучение 

практики обеспечения ресурсной устойчивости предприятия, определяющей возможность 

укрепления потенциала устойчивости в условиях эндогенных параметров хозяйственной де-

ятельности. 

 

Материалы и методы исследования 

Исследование базируется на применении категориального аппарата фундаментальных 

положений экономической теории и научных трудов специалистов в области обеспечения 

устойчивого развития предприятий. Методическая база исследования основана на специаль-

ных методах: расчетно-конструктивном, экономико-математическом, анализа и синтеза.  

 

Результаты исследования и их обсуждение 

Устойчивое развитие перерабатывающих предприятий АПК является результатом 

управленческой деятельности, основным актом которой является принятие решений, обеспе-

чивающих целенаправленность и организованность функционирования предприятия посред-

ством обеспечения адекватности понимания потребностей предприятия и возможностей ме-

неджмента к постановке четких и реализуемых целевых установок, выбора оптимальных 

способов их достижения с надлежащим контролем за ходом трансформационного развития. 

Поэтому устойчивость развития представим в виде динамичного свойства управляемо-

сти системы предприятия, направленного на достижение целостности траектории развития 

объекта во временном интервале при множестве состояний устойчивости, стабильности ро-

ста и сохранения в перспективе в заданных или допустимых интервалах, плановых значений 

целевых показателей и обеспечения менеджментом функции стабильной программной тра-

ектории развития с учетом соблюдения интересов участников.  

Целью процесса обеспечения устойчивого развития является компенсация посредством 

производительного потребления ресурсов рисковых неустойчивостей и диспропорций в раз-

витии предприятия, укрепляющая потенциал устойчивости в условиях эндогенных парамет-

ров хозяйственной деятельности. Данное утверждение основывается на том, что именно ре-

сурсные ограничения в силу естественных или сложившихся причин определяют предел 

расширения экономической динамики системы предприятия.  

Способность менеджмента к обеспечению синергетического эффекта от комплексного 

использования доступных ресурсов является базовой составляющей обеспечения устойчиво-

го развития, а так как структура предприятия, специализирующегося на производственной 

деятельности, определяется спецификой производства и эффективностью сложившихся хо-

зяйственных связей, концентрацию внимания менеджмента целесообразно сфокусировать на 
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ресурсной составляющей устойчивого развития, обеспечивающей решение стратегически 

важных задач посредством использования комбинаций наличных ресурсов.  

То есть, учитывая нестабильность характера условий хозяйствования перерабатывающих 

предприятий АПК, наиболее актуальной на текущий момент является ресурсная концепция 

обеспечения устойчивого развития, которая фактически представлена ресурсной устойчивостью 

как обеспечивающей составляющей данного развития, поскольку возможность реализации важ-

нейших целевых функций обеспечивается именно совокупностью различных видов ресурсов и 

способностью менеджмента к эффективному управлению ними [1, 2]. 

Таким образом, ресурсная устойчивость является базой для формирования устойчивого 

положения либо состояния системы предприятия, определяя направление протекающих в 

ней процессов, то есть является первичной детерминантой целевой траектории движения, 

определяя способность предприятия к достижению долгосрочного равновесного состояния в 

среде эксплуатации наличных ресурсов. 

При этом следует выделить, что смысловая основа ресурсной устойчивости включает 

не только сочетание структурных элементов либо элементов производственной структуры 

предприятия, а определенный набор взаимоувязанных возможностей менеджмента к эффек-

тивной эксплуатации существующего арсенала ресурсов, обеспечивающих производство 

конкурентоспособной продукции и максимизацию прибыли. 

Ресурсную устойчивость целесообразно представить в виде взаимосвязанных и взаимо-

обусловленных компонент: входящей, производственной и результативной. Входящая ком-

понента представлена ресурсными потоками, обеспечивающими взаимодействие структур-

ных элементов предприятия: 

– ресурсные потоки производственного процесса; 

– промежуточные ресурсные потоки процесса производственной деятельности; 

– ресурсные потоки среды участников производственной деятельности; 

– финансовые ресурсные потоки (обеспечивающая составляющая, определяющая дви-

жение всех видов ресурсов). 

Производственная компонента представлена преобразованием ресурсов в результат 

производственной деятельности (производственный процесс). 

Результативная компонента выражена как количественно, так и качественно и пред-

ставляет собой конкурентоспособность и высокотехнологичность производимой продукции, 

обеспечивающих выход на новые рынки сбыта, заключение новых контрактов, создание но-

вых рабочих мест, повышение уровня жизни населения.  

Финансовые ресурсные потоки принадлежат к сфере распределения и являются состав-

ляющей системы воспроизводства, выступая в качестве базовой компонентой системы 

управления материальными и денежными потоками.  

Следует выделить, что денежные потоки характеризуются динамикой их оттока и при-

тока в процессе функционирования предприятия, синхронизируясь во временном аспекте со-

гласно объемов и именно уровень данной синхронизации обеспечивает возможность целедо-

стижения, определяя темпы стратегического развития [3]. А учитывая тот факт, что опти-

мальность денежных потоков обеспечивает ритмичность всего операционного цикла и ста-

бильность роста объемов как производства, так и реализации продукции, в исследовании он 

принят за целевой критерий оптимизации [4, 5]. 

Основываясь на вышеизложенном, в исследовании будем исходить из стремления к 

обеспечению к максимизации предельной производительности элементов набора наличных 

ресурсов предприятия, учитывая то, что каждый из них как фактор производства принимает 

участие в создании стоимости [6].  

Также следует учесть тот фактор, что отличительной чертой процесса функционирова-

ния мясоперерабатывающих предприятий является значительный уровень концентрации ре-

сурсов в процессе производства продукции, в связи с чем базисом процесса оптимизации це-

лесообразно принять его фазы, которые разделяются согласно направлениям движения де-

нежного потока [7].  
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В исследовании будет использован прямой метод оценки денежного потока и поэтому це-

левым показателем определен результирующий показатель – cash flow (CF), который представ-

лен в виде суммы всех притоков и оттоков от операционной, финансовой и инвестиционной дея-

тельности за определенный период (оттоки суммируются со знаком минус) [8]. 

При компиляции модели ресурсы распределены по следующим направлениям: немате-

риальные ресурсы (Replicated Resources (Rr)), кадровые ресурсы и основные средства (Leased 

resources (Lr)), расходуемые ресурсы (Consumable resources (Cr)).  

Базой для моделирования задачи предложена типология ресурсов с точки зрения осо-

бенностей их использования и возможности эксплуатации в нескольких процессах [9]:  

– каждый Rr используется многопланово в единственном числе, что не предполагает 

дополнительных затрат, определяя наличие либо отсутствие конкретного Rr; 

– потребность в Lr задано в виде ограничения по доступному времени в периоде, под-

лежащем анализу; 

– полная стоимость расходуемых Cr учитывается в стоимости конечного продукта 

(натуральные единицы измерения).   

Внутренние свойства параметров модели определяют систему ограничений, при этом 

значения всех параметров модели неотрицательны [10, 11].  

Следует отметить, что к числу ограничений также отнесены условия использования 

предприятием наличных либо приобретаемых ресурсов согласно лимитам бюджета [12]. 

Целевая функция представленной модели направлена на максимизацию денежного по-

тока, генерируемого предприятием. 

На рис. 1 представлена математическая модель оптимизации ресурсного обеспечения: 

 

 

Рис. 1. Экономико-математическая модель оптимизации ресурсного обеспечения 

В модели используются следующие обозначения: 

CF (cash flow) – денежный поток; 

i – значение порядкового номера исследуемого периода; 

N – количество производственных направлений; 

j – значение порядкового номера производственного направления; 

ci – цена реализации j-й продукции; 

xji – объем производства j-й продукции в i-м периоде; 

f, m, l – порядковые номера Rr, Lr, Cr соответственно; 

сf – цена Rr (единоразовый или регулярный платеж); 

сl – цена Cr (за единицу); 

сm – цена Lr (в единицу времени); 

ufi – объем дополнительно приобретаемого f-го Rr в i-м периоде; 
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uli – объем дополнительно приобретаемого l-го Cr в i-м периоде; 

umi – объем дополнительно приобретаемого m-го Lr в i-м периоде; 

Nt, Na, Nr – соответственно общее количество типов Rr, Lr, Cr; 

limit – естественное ограничение бюджета; 

Искомые параметры:  

хij – объем производства j-й продукции в i-м периоде; 

um, ul, uf – объем дополнительно приобретаемого Lr, Cr, Rr в i-м периоде. 

Значимым является тот факт, что возможный эффект от предложенных изменений, 

можно изучить без риска для производства (посредством моделирования эксперимента), что 

обеспечивает возможность решения трудноформализуемых задач улучшения экономических 

показателей предприятий в условиях неопределенности и риска. 
 

Выводы 

В исследовании доказано, что ресурсная устойчивость определяет способность пред-

приятия к обеспечению долгосрочного равновесного состояния в среде эксплуатации налич-

ных ресурсов и его развития посредством реализации производственного, инновационного 

и технологического потенциала предприятия, согласования интересов участников, оптими-

зации затрат и повышения уровня устойчивого развития в целом.  

С целью решения проблем обеспечения ресурсной устойчивости отраслевых перерабаты-

вающих предприятий АПК и достижения их адаптивности к нестабильным условиям функцио-

нирования сформирована модель оптимизации ресурсного обеспечения, учитывающая специ-

фику их деятельности, являющаяся базой корректировки концептуальных позиций, методов и 

целей управления, обеспечивая формирование целевого уровня устойчивого развития.  
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ские обозначения. Длину словосочетаний целесообразно ограничивать двумя-тремя словоформами. 

Устойчивые словосочетания, устойчивые термины, специальные термины в качестве ключевых слов ис-

пользуются без каких-либо преобразований, так как их членение ведет к потере значения термина. Обще-

научные, общие, широкие обобщающие понятия используются в качестве ключевого слова с уточнением 

(например, принципы управления, проблемы автоматизации).  

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 английском языке). 

Ключевые слова (до 10 слов, расшифровка аббревиатуры, выравнивание по ширине, отступ 1 см, 

строчными 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, до-

ступных из литературы и подтверждающих актуальность статьи, и заканчиваться четкой формулировкой 

цели (научной задачи) проводимого в рамках статьи исследования (если необходимо более полно рас-

крыть цель исследования, формулируются соответствующие задачи). Таким образом, во введении должны 

быть представлены краткий литературный анализ, обоснование актуальности и формулировка цели и за-

дач исследования. Также во введении может быть сформулирована гипотеза исследования. 

* Теоретический анализ  

В данном разделе проводится обзор и анализ существующих теоретико-методологических подходов к 

исследуемой проблеме, терминологического аппарата, существующей законодательно-нормативной базы и 

т. д., выявляются 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 ста-

тьи, иметь направленность на устранение выявленных в ходе анализа пробелов и содержать: обоснование (до-

казательство) 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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