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РЕГИОНАЛЬНАЯ И ОТРАСЛЕВАЯ ЭКОНОМИКА 
 

УДК 656.6 
 

Ю.О. Глушкова, Л.В. Славнецкова1 

РОЛЬ ТРАНСПОРТНОЙ ЛОГИСТИКИ В СОЗДАНИИ  
БЕСШОВНОГО ТУРИСТИЧЕСКОГО ОПЫТА 

Yu.O. Glushkova, L.V. Slavnetskova 

THE ROLE OF TRANSPORT LOGISTICS IN CREATING 
A SEAMLESS TRAVEL EXPERIENCE 

В статье представлен концептуальный 

анализ транспортной логистики как системо-

образующего фактора в создании бесшовно-

го туристского опыта. Доказывается, что в 

современных условиях логистика трансфор-

мируется из утилитарной функции переме-

щения в ключевой элемент ценности турист-

ского продукта, формирующий непрерыв-

ность, предсказуемость и эмоциональную 

комфортность путешествия. На основе ана-

лиза актуальных исследований и тенденций 

авторами раскрывается структура бесшовно-

го опыта, включающая физическую, инфор-

мационную и сервисную компоненты. В ста-

тье систематизируются ключевые проблемы 

российской транспортно-логистической ин-

фраструктуры в туризме и предлагается ком-

плексная модель инновационно ориентиро-

ванного транспортного обслуживания. Осо-

бое внимание уделяется роли цифровых тех-

нологий и интегрированных платформ 

в управлении турпотоками и персонализации 

логистических решений. Выводы исследова-

ния содержат практические рекомендации 

для формирования национальной политики в 

области туристской логистики, направленной 

на повышение глобальной конкурентоспо-

собности российских дестинаций. 

Ключевые слова: транспортная логи-

стика, бесшовный туристский опыт, мульти-

модальные перевозки, цифровая трансфор-

мация туризма, управление туристскими по-

токами, инновационное транспортное об-

служивание, качество туристского продукта 

 The article presents a concept analysis of 

transport logistics as a system-forming factor in 

creating seamless travel experiences. The au-

thors argue that in present-day conditions, logis-

tics is transforming its utilitarian transportation 

function to a key component of the value of a 

tourist product, which forms continuity, predict-

ability, and emotional benefits of a journey. 

Analysis of the current research and trends, the 

reveal the structure of seamless experiences, 

which include physical, informational, and ser-

vice components. The key challenges facing the 

Russian transport and logistics infrastructure in 

tourism are systematized and a comprehensive 

model for innovative-transport services is pro-

posed. Particular attention is paid to the role of 

digital technologies and integrated platforms for 

managing tourist flows, including personalized 

logistics solutions. The findings of the research 

provide practical recommendations aimed to 

shape the national policies in tourism logistics 

and used to enhance the global competitiveness 

of tourist destinations in Russia. . 

 

 

 

 

 

Keywords: transport logistics, seamless 

travel experience, multimodal transportation, 

digital transformation of tourism, tourism flow 

management, innovative transport services,  

tourism product quality 
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Введение 

В эпоху экономики впечатлений и гиперконкуренции на глобальном туристском рынке 

ключевым дифференцирующим фактором становится не отдельная услуга (перелет, отель, 

экскурсия), а целостный, комплексный опыт путешественника. Этот опыт формируется 

на всем протяжении туристского цикла – от момента зарождения идеи и планирования 

до возвращения домой. Разрывы, задержки, информационный вакуум и физические неудоб-

ства на любом этапе этого пути разрушают ценность продукта, снижая общую удовлетво-

ренность и лояльность туриста. В этой парадигме транспортная логистика выходит за рамки 

технической организации перевозок, становясь центральным элементом проектирования и 

предоставления бесшовного (seamless) туристского опыта. 

Актуальность исследования обусловлена рядом взаимосвязанных факторов. Во-первых, 

смещением приоритетов национальной туристской политики России в сторону развития 

внутреннего и въездного туризма, что требует кардинального повышения доступности 

и привлекательности российских дестинаций. Во-вторых, трансформацией потребительского 

поведения: современный турист, оцифрованный и гиперподключенный, ожидает такого же 

уровня удобства, персонализации и оперативности в путешествии, как и в других сферах 

цифрового сервиса. В-третьих, необходимостью технологической модернизации транспорт-

ного комплекса, интеграции инноваций для преодоления инфраструктурных и простран-

ственных вызовов страны. 

Несмотря на признание важности транспортного обслуживания в работах таких авто-

ров, как Александрова А.Ю., Чудновский А.Д., Крылов П.М., Миротин Л.Б., проблема его 

роли именно как конструктора бесшовного опыта остается недостаточно системно изучен-

ной [1]. Существующие исследования часто фокусируются на отдельных аспектах – доступ-

ности, безопасности, стоимости, – упуская из вида целостный процесс сквозного логистиче-

ского сопровождения туриста. 

Целью данной статьи является разработка концептуальной модели роли транспортной 

логистики в формировании бесшитвного туристского опыта и определение на ее основе 

направлений инновационного развития транспортного обслуживания в России. Для дости-

жения цели решаются следующие задачи:  

1) раскрыть сущность и компоненты бесшовного туристского опыта;  

2) проанализировать эволюцию роли транспортной логистики от функции перемеще-

ния к элементу ценности;  

3) выявить структурные и технологические разрывы в логистических цепях российско-

го туризма;  

4) предложить комплексную модель инновационно ориентированной логистической 

системы, обеспечивающей бесшовность;  

5) сформулировать практические рекомендации для отраслевых стейкхолдеров, осно-

ванные на тайм-маршрутах. 

Научная новизна исследования заключается в междисциплинарном синтезе концепций 

менеджмента качества услуг, логистики и туризма, позволившем сформулировать транс-

портно-логистическую систему как драйвер интегральной потребительской ценности. Пред-

ложена оригинальная трехуровневая структура бесшовного опыта, где логистика выступает 

его материальным каркасом. 

 

Теоретический анализ 

Трансформация архитектуры глобального туристского рынка, выраженная в стреми-

тельном росте внутреннего туризма в Российской Федерации и усилении конкуренции меж-

ду дестинациями за взыскательного потребителя, актуализирует проблему переосмысления 

роли транспортной логистики в структуре туристского продукта. Если в индустриальную 

эпоху транспорт рассматривался преимущественно как инфраструктурное условие, обеспе-

чивающее базовую доступность рекреационных территорий, то в постиндустриальном обще-
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стве, характеризующемся доминантой экономики впечатлений, логистическая составляющая 

приобретает качественно иной онтологический статус [2, 7]. 

Формирующаяся экосистема внутреннего туризма России, как справедливо отмечают 

С.Ю. Цёхла и Е.В. Минин, нуждается не только в совокупности инженерных, транспортных 

сетей, но и в принципиально ином качестве самого транспортного обслуживания – его 

надежности, скорости, комфорте и, что принципиально важно, непрерывности и согласован-

ности на всем протяжении перемещения туриста [2]. Данное обстоятельство выводит на пе-

редний план исследовательского внимания категорию «бесшовности» (seamlessness), которая 

из маркетингового нарратива постепенно трансформируется в операциональную категорию 

менеджмента туристской дестинации. 

Однако, несмотря на растущий интерес академического сообщества к проблематике 

бесшовного транспортного обслуживания [2; 4; 8], теоретическая концептуализация дан-

ного феномена остается фрагментарной и методологически неоднородной. Существую-

щие исследования, как правило, сосредоточены либо на технологических аспектах муль-

тимодальной интеграции [4; 8], либо на управленческих механизмах координации пере-

возчиков [2], либо на потребительских аттитюдах к сервисам мобильности [5]. Сквозной 

теоретический анализ того, каким образом транспортная логистика конституирует це-

лостный, непрерывный и эмоционально комфортный опыт туриста, до настоящего време-

ни не рассматривался. 

Термин «бесшовный» (seamless) заимствован из технического дискурса (программиро-

вание, телекоммуникации), где он обозначает отсутствие видимых границ, разрывов и сбоев 

при переходе между различными модулями, сетями или протоколами. В контексте социаль-

но-экономических наук данная метафора приобретает специфическое содержание. 

Анализ совокупности доступных источников позволяет утверждать, что единой, обще-

принятой дефиниции «бесшовного туристского опыта» в академической литературе не сло-

жилось. Наблюдается теоретическая фрагментация: исследователи конструируют определе-

ние, исходя из предметного поля собственного исследования. 

В работах, выполненных в русле транспортного инжиниринга, бесшовность трактуется 

преимущественно как техническая и тарифная согласованность различных видов транспорта, 

позволяющая пассажиру осуществить мультимодальную поездку с минимальными времен-

ными и трансакционными издержками [2; 4]. Акцент делается на физической континуально-

сти перемещения. 

В исследованиях, аффилированных с цифровой экономикой и развитием MaaS, бес-

шовность понимается как интеграция разнородных сервисов мобильности в едином пользо-

вательском интерфейсе, обеспечивающая планирование, бронирование, оплату и информа-

ционное сопровождение поездки «в одно касание» [4; 8]. Ключевой категорией выступает 

информационная прозрачность и доступность. 

В работах, тяготеющих к сервис-менеджменту и поведенческой экономике, акцентиру-

ется субъективное восприятие туристом непрерывности и предсказуемости путешествия, от-

сутствие стресса, тревожности и когнитивной перегрузки [5]. Здесь доминирует психологи-

ческий и эмоциональный контур бесшовности. 

Данная фрагментация, отражая сложность и многомерность самого феномена, вме-

сте с тем создает существенное теоретическое препятствие. Отсутствие интегративной 

модели не позволяет выявить системообразующую роль транспортной логистики, которая 

только тогда становится действительным конструктором бесшовного опыта, когда одно-

временно обеспечивает физическую, информационную и эмоционально-сервисную не-

прерывность. 

Сложившаяся понятийная система транспортной логистики в туризме оперирует ка-

тегориями, которые принципиально недостаточны для описания и анализа феномена бес-

шовного опыта. Термины «маршрут», «рейс», «расписание», «стыковка», «трансфер» 

фиксируют дискретные, технически определяемые элементы перемещения, но не схваты-
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вают их интегральное качество с точки зрения переживающего субъекта – туриста. Эти 

понятия принадлежат миру перевозчика, тогда как бесшовный опыт есть феномен жиз-

ненного мира туриста. 

Данное обстоятельство обусловливает необходимость введения нового теоретического 

конструкта, который: 

а) преодолевает фрагментацию физического, информационного и сервисного измерений; 

б) фиксирует не только пространственную, но и темпоральную структуру путешествия; 

в) репрезентирует логистический процесс из перспективы потребителя; 

г) обладает операциональным потенциалом для эмпирического исследования и управ-

ленческого проектирования. 

Таким конструктом, по нашему убеждению, выступает «тайм-маршрут». 
 

Методика 

При написании статьи использовались методы системного анализа, экспертных оценок, 

сравнительного анализа,  метод анализа документов и наблюдения. 

 

Эмпирический анализ  

1. Бесшовный туристский опыт: теоретический конструкт и роль логистики 

Концепция «бесшовного опыта» (seamless experience) пришла в туризм из сферы циф-

ровых технологий и клиентского сервиса, где она обозначает идеально гладкое, непрерывное 

и интуитивно понятное взаимодействие пользователя с системой, лишенное препятствий и 

необходимости прилагать усилия для переключения между ее элементами.  

В контексте путешествия бесшовный опыт – это субъективное восприятие туристом 

всего пути как единого, плавного, предсказуемого и контролируемого процесса, где физиче-

ское перемещение, информационное сопровождение и сервисные взаимодействия сливаются 

в гармоничное целое (рис. 1). 

Схема демонстрирует, как логистика выступает конструктором опыта, поднимая его 

от базовых инфраструктурных решений до уровня эмоциональной ценности. Прокомменти-

ровать эту эволюцию можно, развив несколько тезисов: 

– физический слой как критическая основа: Бесшовность невозможна без решения за-

дач мультимодальности и связности. Успешный пример – создание единых туристских логи-

стических коридоров, например, в странах БРИКС или СНГ; 

– информационный слой как цифровая нервная система: этот слой реализуется через 

платформы (вроде «Spirit of Saudi») и технологии (ИИ для персонализации, большие дан-

ные). Их роль – предвосхищать потребности, обеспечивая переход от реактивного к проак-

тивному сервису; 

– сервисный слой как итог интеграции: согласованность стандартов – ключевой за-

прос рынка (он обсуждался на форуме БРИКС для отелей и безопасности на транспорте). 

Высшее проявление сервисной бесшовности – переход от устранения проблем к их упре-

ждению. 

Деконструкция этого опыта позволяет выделить три взаимосвязанные компоненты, 

формирование которых напрямую зависит от эффективности транспортной логистики: 

2. Физическая бесшовность (Physical Seamlessness). Обеспечивает фактическую не-

прерывность перемещения. Ее ключевые параметры: 

– временная эффективность: минимизация задержек и простоев (в пути, на пересадках, 

при трансферах); 

– пространственная связность: удобная и понятная навигация между узлами (аэро-

порт – вокзал – отель – аттракцион), наличие качественной пешеходной и пересадочной ин-

фраструктуры; 

– мультимодальная интеграция: техническая и тарифная согласованность различных 

видов транспорта (авиа, ЖД, авто, водный), позволяющая построить единый маршрут. 
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Рис. 1. Концептуальная схема визуализации структуры бесшовного туристского опыта 
в виде «логистической пирамиды» 

3. Информационная бесшовность (Informational Seamlessness). Гарантирует про-

зрачность и доступность данных на всех этапах. Включает: 

– единое информационное поле: синхронизированное расписание, динамическое ин-

формирование об изменениях, доступность данных о состоянии инфраструктуры; 

– сквозное цифровое сопровождение: возможность планирования, бронирования, опла-

ты и изменения мультимодальной поездки через единую платформу (концепция MaaS – 

Mobility as a Service); 

– персонализация: адаптация логистических предложений и оповещений под профиль, 

цели и контекст конкретного туриста. 

4. Сервисная бесшовность (Service Seamlessness). Формирует эмоциональный ком-

форт и ощущение заботы. Проявляется в: 

– согласованности стандартов обслуживания на стыках между разными перевозчиками 

и сервисными провайдерами; 

– проактивности: предупреждение о проблемах и предложение альтернатив до возник-

новения сбоя; 

Фундамент: Физическая бесшовность 

Временная  
эффективность 

Эффективная транспортная логистика 

Пространственная  
связность 

Мультимодальная  
интеграция 

Обеспечивает базовую непрерывность перемещения 

Информационная бесшовность 
 

Единое  
информационное поле 

Сквозное цифровое 
спровождение MaaS 

Персонализация 
предложений 

Создает цифровой контур и прозрачность 

Кульминация: Сервисная бесшовность 
 

Согласованность  
стандартов 

Проактивность  
и решение проблем 

Беспроблемность 
процедур 

Бесшовный туристский опыт (Seamless Travel Experience) 

Эмоциональный комфорт 
Лояльность 

Конкурентоспособность дестинации 
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– беспроблемности процедур: упрощенные и автоматизированные процессы регистра-

ции, контроля билетов, сдачи багажа. 

Таким образом, логистика является материальным и организационным каркасом, на ко-

тором выстраивается весь опыт. Ее задача эволюционирует от простого решения уравнения 

«точка А → точка Б» с минимальными издержками к комплексному управлению простран-

ственно-временным континуумом путешествия, где ценность создается непрерывностью, 

предсказуемостью и позитивными эмоциями от самого процесса движения. 

Исторически развитие транспортной логистики в туризме прошло несколько этапов 

(рис. 2), каждый из которых расширял ее функции и влияние на конечный продукт. 

Успешные дестинации и компании конкурируют не памятниками или отелями, а каче-

ством логистического опыта в целом. 

Сегодня, как отмечается в исследованиях, ориентированных на инновации, транс-

портное обслуживание должно быть многофункциональным, технологичным, экологич-

ным и клиентоцентричным, адаптируясь к новым потребностям туристов. Это требует 

перехода от управления отдельными перевозками к управлению сквозными логистиче-

скими коридорами впечатлений, где физические потоки синхронизированы с цифровыми 

и сервисными. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 2. Этапы развитие транспортной логистики в туризме 

Несмотря на прогресс в развитии транспортной инфраструктуры, в России сохраняется 

ряд системных разрывов, препятствующих формированию бесшовного опыта и снижающих 

конкурентоспособность национального туристского продукта. К таким разрывам на наш 

взгляд следует отнести: 

– мультимодальная дезинтеграция. Наиболее критичный разрыв. Аэропорты, железно-

дорожные вокзалы, автобусные станции зачастую слабо связаны удобными и частыми 

Этап 1. Логистика как инфраструктурный ограничитель 

Транспорт рассматривался как необходимое, но часто проблемное условие для развития 
туризма. Фокус был на обеспечении базовой доступности дестинаций. Разрывы в логистиче-
ских цепях (отсутствие дорог, редкое расписаний) жестко лимитировали турпотоки 

Этап 2. Логистика как операционная функция 

С развитием массового туризма логистика стала внутренней операцией туроператоров, направ-
ленной на оптимизацию затрат на перевозку клиентов. Ключевыми показателями были цена 
билета и загрузка рейсов/автобусов. Опыт пассажира на стыках и в пути был вторичен 

Этап 3. Логистика как элемент качества продукта 

Осознание конкуренции привело к включению качества перевозок (комфорт, питание)  
в общую оценку тура. Однако логистика оставалась обособленным блоком в цепочке  
создания ценности 

Этап 4. Логистика как интегратор и создатель опыта (современный этап) 

В цифровую эпоху логистика становится стратегическим активом и платформой для интеграции 
всех элементов путешествия 
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трансферами. Отсутствие единых тарифных решений и систем бронирования для комбини-

рованных маршрутов (например, «самолет + поезд + катер») делает их планирование слож-

ным и затратным для туриста; 

– информационная асимметрия и фрагментация. Данные о расписаниях, доступно-

сти, задержках рассредоточены по сайтам и приложениям десятков перевозчиков и серви-

сов. Отсутствие национальной или региональной цифровой платформы MaaS для тури-

стов приводит к необходимости ручного «состыковывания» отрезков пути и повышенной 

неопределенности; 

– «последняя миля» в дестинациях. Особенно острая проблема для курортных и при-

родных локаций, исторических малых городов. Неразвитость местного экологичного транс-

порта (электрошаттлы, велопрокат), неудобные пересадки, отсутствие интегрированных ту-

ристских карт, включающих транспорт, создают барьер между ключевой точкой прибытия 

(вокзал) и финальной точкой интереса; 

– сезонная и пространственная неравномерность. Логистические мощности не всегда 

гибко адаптируются к пиковым туристским нагрузкам, что ведет к росту цен, перегруженно-

сти и падению качества сервиса. Одновременно многие перспективные территории остаются 

труднодоступными из-за неразвитости регулярного сообщения. 

Эти  разрывы  подтверждаются  мониторингом,  который  выявляет  проблемы  ко-

ординации  и  качества  транспортного  обслуживания  в  сфере  туризма,  особенно 

в условиях роста внутреннего турпотока. Преодоление данных проблем лежит в плоско-

сти внедрения инновационно ориентированных подходов и целостного системного про-

ектирования. 

На основе проведенного анализа авторами предлагается многоуровневая концептуаль-

ная модель инновационно-ориентированной логистической системы, призванная обеспечить 

бесшовность туристского опыта. Ее ядром является турист-центричный цифровой платфор-

менный интерфейс, агрегирующий предложения и управляющий взаимодействием всех 

участников (табл. 1).  

 
Таблица 1 – Концепция турист-центричного цифрового платформенного интерфейса 
(MaaS for Tourism) 

Уровень 
реализации 

Ключевые элементы и задачи 
Ожидаемый  

результат / цель 

Уровень 1: 
Интегрированная 
физическая  
инфраструктура 

• мультимодальные ТПУ: развитие в точках входа 
(аэропорты Сочи, Казани и др.) и узлах дестинаций 
как комфортных общественных пространств; 
• туристские логистические коридоры: 
создание гарантированных маршрутов  
(«Золотое кольцо», «Байкальский кольцевой»); 
• интеллектуальные транспортные системы (ITS): 
внедрение в кластерах для приоритизации  
туристского транспорта 

Бесшовное физическое  
перемещение.  
Превращение логистики  
из барьера в часть  
комфортного путешествия 
за счет удобных хабов,  
предсказуемых маршрутов  
и управляемых потоков 

Уровень 2: 
Цифровая  
платформа  
и управление  
данными  
(Ядро MaaS) 

• национальный агрегатор (суперприложение): 
единый интерфейс для планирования,  
бронирования, единого билета, отслеживания  
и интеграции всех услуг; 
• цифровые двойники (Digital Twins):  
моделирование и оптимизация потоков  
в ключевых узлах в реальном времени. 
• Big Data & AI: Анализ поведения, прогноз спроса, 
динамическое ценообразование, персонализация 

«Единое окно»  
для туриста. Создание 
сквозного цифрового  
следа путешествия,  
управляемого данными,  
для максимального  
удобства, гибкости  
и персонализации 
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Окончание табл. 1 

Уровень 
реализации 

Ключевые элементы и задачи 
Ожидаемый  

результат / цель 

Уровень 3: 
Сервисная инте-
грация и стандар-
тизация 

• сквозные сервисные стандарты: включая обслу-
живание туристов с особыми потребностями; 
• экосистема сервисов в узлах: камеры хранения  
с доставкой, прокат, информационные центры 
(превращение «мертвого времени» в программу); 
• подготовка кадров: обучение специалистов 

Согласованный клиентский 
опыт. Обеспечение  
высокого и предсказуемого 
качества обслуживания  
на всех этапах и стыках пу-
тешествия, подкрепленное 
компетентными кадрами 

Механизмы реали-
зации и стейкхол-
деры 

1. Государство (Федеральное и региональное): 
– разработка «Стратегии развития туристской логи-
стики до 2030 года»; 
– ГЧП для ТПУ; 
– запуск пилотного проекта «Туристская мобиль-
ность»; 
– введение KPI для регионов по качеству логистики 
для туристов; 
2. Бизнес-сообщество: 
– создание консорциумов для единых стандартов 
(API, билетирование); 
– инвестиции в сервисные компетенции персонала; 
– адаптация логистических IT-решений под турист-
ские потоки; 
3. Наука и образование: 
– междисциплинарные исследования  
(логистика + поведенческая экономика + IT); 
– обновление образовательных программ  
(бесшовный клиентский путь, цифровые платформы) 

Скоординированная  
экосистема.  
Формирование рабочей  
модели взаимодействия,  
где государство создает  
условия и инфраструктуру,  
бизнес предоставляет  
сервисы на единых  
правилах, а наука  
обеспечивает кадрами  
и инновациями 

Стратегическое  
соответствие 

Модель соответствует целям создания  
мультимодальных перевозок и перемещения  
без преград, а также критериям инновационного 
обеспечения транспортной доступности  
через цифровые технологии  
и научно-технические инновации. 

Повышение глобальной 
конкурентоспособности 
российского туристского  
продукта за счет создания 
принципиально нового 
уровня удобства  
и технологичности  
для путешественника 

 
Концепция представляет собой целостную трехуровневую систему – от «железа» и до-

рог до цифрового интерфейса и сервисной культуры. Ее реализация возможна только при 

синхронизированных действиях всех участников рынка, координатором которых должно вы-

ступить государство через четкую стратегию и пилотные проекты. 

В контексте построения бесшовного туристского опыта предлагается и обосновывается 

ключевое понятие «тайм-маршрут». Тайм-маршрут – это не просто путь из точки А в точ-

ку Б, а детализированная, синхронизированная во времени и пространстве цифровая карта-

конструктор всего логистического потока туриста, включающая все услуги, перемещения, 

процедуры и сервисные взаимодействия с точной привязкой к месту и времени их оказания. 

В отличие от традиционного расписания или навигационной карты, тайм-маршрут яв-

ляется динамической, адаптивной моделью, которая: 
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Интегрирует все компоненты пирамиды бесшовности (физические, информационные, 

сервисные) в единый визуальный и управляемый контур. 

Оперирует временными слотами не как фиксированными точками, а как взаимосвязан-

ными интервалами, что позволяет моделировать «буферные зоны» на случай задержек и ав-

томатически пересчитывать весь маршрут. 

Выступает платформой для сервисной проактивности, поскольку алгоритмы на основе 

тайм-маршрута могут предсказывать конфликты (например, задержка рейса ведет к срыву 

трансфера и экскурсии) и заранее предлагать альтернативные решения. 

Технологическая структура и содержание типового тайм-маршрута представлены 

на рис. 3. 

 

 

Рис. 3. Пример тайм-маршрута «Туристический кластер «Золотое кольцо» 

Научная и практическая ценность концепции тайм-маршрута 

1. Для анализа и управления: Тайм-маршрут становится универсальным инструментом 

для диагностики разрывов в логистических цепях. Менеджер дестинации или туроператор 

может в режиме моделирования «проигрывать» сценарии, выявляя критические узлы 

(например, недостаточный временной буфер между получением багажа и отправлением 

шаттла) и оптимизируя их. 

2. Для интеграции сервисов: концепция задает стандарт данных для интеграции всех 

провайдеров (перевозчиков, отелей, музеев, гидов). Каждый сервисный элемент привязыва-

ется к конкретному сегменту маршрута, что позволяет создавать комплексные продукты 

(«единый билет + трансфер + аудиогид + обед в ресторане-партнере»). 

3. Для конечного потребителя: Тайм-маршрут, доступный в мобильном приложении, 

визуализирует весь путь, минимизируя когнитивную нагрузку и стресс неопределенности. 

Он трансформирует сложное многоэтапное путешествие в понятный, предсказуемый и кон-

тролируемый процесс, что является сутью бесшовного опыта. 

Эмпирическое подтверждение концепции на примере единых билетов: 

Внедрение единых (мультимодальных) билетов, например, на маршрутах «Сапсан + ав-

тобус» от РЖД или в проектах Крыма и Абхазии, является практической предпосылкой 

и упрощенной версией тайм-маршрута. Эти билеты: 

– автоматизируют физическую бесшовность, гарантируя стыковку рейсов; 

– создают основу для информационной бесшовности, предоставляя пассажиру единый 

документ на весь маршрут; 

– запускают механизм сервисной бесшовности (например, гарантированную пересадку 

при опоздании первого транспорта). 

Таким образом, единый билет можно рассматривать как «скелет» будущего тайм-

маршрута, который необходимо «обрасти» дополнительными сервисными и информацион-

ными слоями. Эмпирические данные об увеличении пассажиропотока на таких маршрутах на 

15-25 % косвенно подтверждают гипотезу о том, что рынок остро нуждается в комплексных 

логистических решениях, каким и является тайм-маршрут. 
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Обсуждение результатов 

В ходе исследования установлено, что ключевые инновации в сфере транспортной ло-

гистики в России и за рубежом направлены на поэтапное преодоление разрывов в турист-

ском опыте. Эти меры можно системно соотнести с уровнями пирамиды бесшовности, что 

подтверждает справедливость предложенной модели и позволяет оценить эффективность 

принимаемых решений. 

Результаты показывают, что наиболее эффективные проекты работают сразу на не-

сколько уровней пирамиды. Например, единый билет – это не просто техническое решение 

(физический уровень), но и мощный сигнал о прозрачности (информационный уровень) 

и гарантия (сервисный уровень). Аналогично цифровая платформа РЖД интегрирует логи-

стику, информацию и сервис (страхование, навигацию) в единый контур. 

Однако, как показывает анализ, полная бесшовность еще не достигнута. Выявлены сле-

дующие системные вызовы: 

Фрагментация экосистем. Существует множество частных приложений для отдельных 

задач (бронирование, навигация, трансфер), что противоречит принципу единого информа-

ционного поля. Задача – интеграция этих сервисов в сквозные национальные или региональ-

ные платформы. 

Неравномерность развития. Пилотные мультимодальные маршруты и цифровые сервисы 

сосредоточены в ключевых туристических кластерах. Актуальна задача тиражирования успеш-

ных практик на все регионы, входящие в национальный проект «Туризм и гостеприимство». 

Таким образом, эмпирические данные подтверждают, что современная транспортная 

логистика развивается по траектории, заданной моделью пирамиды. Прорывные решения 

возникают на стыке уровней, создавая синергетический эффект. Дальнейшие исследования 

должны быть направлены на количественную оценку влияния каждого уровня на общую 

удовлетворенность туриста и лояльность дестинации. 

Внедрение тайм-маршрутов является следующим логическим шагом после успешных 

пилотных проектов с едиными билетами. Это переход от административной интеграции 

транспортных сегментов к цифровому проектированию целостного туристского опыта. Реа-

лизация этой концепции потребует создания отраслевых стандартов данных, развития циф-

ровых платформ (MaaS) нового поколения и тесной кооперации всех участников рынка. Од-

нако именно тайм-маршрут позволяет полностью реализовать потенциал транспортной логи-

стики как ключевого технологического конструктора бесшовного путешествия, напрямую 

влияя на удовлетворенность туриста и конкурентоспособность дестинации. 

 

Результаты исследований 

Транспортная логистика переживает фундаментальную трансформацию: из вспомога-

тельной, часто обезличенной, функции она превращается в ключевой стратегический ресурс 

и активный создатель ценности в туризме. В условиях, когда впечатление от путешествия 

становится главным продуктом, способность регионов и компаний обеспечить его бесшов-

ность становится критическим конкурентным преимуществом. 

Для России, сделавшей развитие внутреннего и въездного туризма национальным при-

оритетом, задача построения интегрированной, технологичной и клиентоориентированной 

логистической системы выходит на первый план. Это требует преодоления традиционной 

фрагментации и перехода к экосистемному подходу, где физическая инфраструктура, циф-

ровые платформы и сервисные стандарты работают как единый механизм. 

Реализация предложенной концепции не только повысит удовлетворенность туристов и 

конкурентоспособность дестинаций, но и окажет мультипликативный эффект на смежные 

отрасли, стимулирует инновации и создаст новый качественный стандарт туристского серви-

са в стране. Будущее туризма принадлежит не тем, у кого больше достопримечательностей, 

а тем, кто сможет сделать путь к ним и между ними частью незабываемого, целостного и 

бесшовного впечатления. 
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Таблица 2 – Анализ эмпирических данных в контексте уровней бесшовности 

Уровень  
пирамиды 

Ключевой  
критерий 

Примеры эмпирических  
данных и проектов 

Анализ соответствия  
и эффекта 

Физическая 
бесшовность 

Мультимо-
дальная  
интеграция 

мультимодальных маршрутов  
с единым билетом в РФ  
(охват 9 регионов и Абхазия). 
<li>Гарантия пересадки: минималь-
ное расстояние между узлами  
(до 300 м), синхронизация расписа-
ний 

Проекты напрямую атакуют 
проблему физической  
дискретности.  
Эффект: рост пассажиропото-
ка на 18-22 % на пилотных 
направлениях, что доказыва-
ет востребованность  
решения 

Информаци-
онная  
бесшовность 

Сквозное 
цифровое  
сопровожде-
ние (MaaS) 

Платформа РЖД «Инновационная 
мобильность» (объединяет 700+ 
партнеров, разные виды транспорта 
и сервисы. Единая национальная 
платформа туризма в Узбекистане 
(планирование, бронирование,  
единый билет, eSIM) 

Создается единое цифровое 
пространство для планирова-
ния.  
Эффект: преодоление страха 
несостыковок и рост  
популярности комбиниро-
ванных маршрутов 

Информаци-
онная  
бесшовность 

Персонализа-
ция 

Интеграция ИИ в платформе РЖД  
для настройки времени пересадки  
(оптимизация с 1.5 часов до 20 ми-
нут в Твери). Планы Узбекистана  
по анализу Big Data для персонали-
зации предложений 

Алгоритмы начинают  
адаптировать логистику под 
контекст (географию, спрос), 
что является шагом к истин-
ной персонализации, учиты-
вающей профиль туриста 

Сервисная 
бесшовность 

Проактивность 
и гарантии 

Разработка «защиты пересадок»  
с гарантией продолжения поездки 
при сбое. Круглосуточная поддерж-
ка для владельцев единых билетов 
в РФ 

Логистика переходит  
от реагирования на сбои  
к их упреждению, формируя  
у туриста чувство защищенно-
сти и уверенности 
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УДК 331.5 

 

Н.А. Иванова1 

ТЕНДЕНЦИИ МОЛОДЕЖНОЙ ЗАНЯТОСТИ НА РЕГИОНАЛЬНОМ 
РЫНКЕ ТРУДА (НА ПРИМЕРЕ САРАТОВСКОЙ ОБЛАСТИ) 

N.A. Ivanova 

TRENDS IN YOUTH EMPLOYMENT IN THE REGIONAL  
LABOR MARKET (THE CASE OF SARATOV REGION) 

Статья посвящена изучению тенденций 

занятости молодежи на региональном рынке 

труда. Для выявления особенностей и тен-

денций занятости молодежи на региональном 

рынке труда, проанализирована динамика 

численности занятой молодежи по возраст-

ным группам, структура занятости молодежи 

по видам экономической деятельности, уро-

вень безработицы молодежи. По результатам 

мониторинга выявлены вакансии для моло-

дых специалистов по типам занятости и по 

профессиональным областям в Саратовском 

регионе; определена доля вакансий для мо-

лодежи внутри профессиональных сфер. Ре-

зультаты исследования позволили выявить 

ряд проблем, а именно ограниченный доступ 

к стабильной и высокооплачиваемой занято-

сти; концентрация в низкоквалифицирован-

ных и сервисных сегментах; дефицит прак-

тического опыта при первичном трудо-

устройстве; распространение нестабильных 

форм занятости; миграционный отток наибо-

лее квалифицированной молодежи и др. 

Предложенный методологический инстру-

ментарий позволяет использовать представ-

ленные материалы при разработке стратегий 

развития молодежного рынка труда региона. 

Ключевые слова: молодежь, рынок 

труда, занятость, безработица, трудовые 

ресурсы, Саратовская область 

 This article examines youth employment 

trends in the regional labor market. To identify 

the characteristics and trends of youth em-

ployment in the regional labor market, dynam-

ics of the number of employed young prople 

by age groups, the structure of youth employ-

ment by type of economic activity, and youth 

unemployment rate were analyzed. Based on 

the monitoring results, vacancies for young 

specialists were identified by type of employ-

ment and by professional areas in Saratov re-

gion. The share of vacancies for young people 

within professional fields was determined. The 

study revealed a number of problems, such as 

limited access to stable and highly paid em-

ployment; concentration in low-skilled and 

service segments; lack of practical experience 

in initial employment; spread of precarious 

employment, outflow of most qualified youth, 

etc. The proposed methodology tools allow the 

presented materials to be used in creating the 

strategies for the growth of youth labor market 

in the region. 

 

 

 

 

Keywords: youth, labor market, em-

ployment, unemployment, labor resources, Sa-

ratov region 

 

Введение 

Сегодня изучение вопросов молодежной занятости приобретает особую значимость, 

ведь эта группа формирует около трети российского трудоспособного населения. Молодежь 

обладает высоким потенциалом развития, отличается значительной физической активно-

стью, работоспособностью, способностью генерировать новые идеи и разрабатывать нестан-
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дартные подходы в быстро меняющихся условиях. От карьерных возможностей, профессио-

нального роста, а также от степени самореализации молодежи во многом зависит будущее 

России. Одновременно с этим, молодежь относится к наиболее уязвимым категориям работ-

ников на рынке труда. Отсутствие профессионального опыта снижает конкурентоспособ-

ность молодежи на рынке труда и повышает риски безработицы среди этой возрастной груп-

пы. Недоиспользование молодежного труда негативно отражается на социально-

экономическом развитии и усиливает нестабильность в обществе, что еще раз подчеркивает 

актуальность данной темы.  

Цель работы – на основе исследования теоретических и методологических аспектов 

молодежной занятости охарактеризовать ключевые тенденции молодежного рынка труда 

на примере Саратовской области. 

 
Теоретический анализ 

Функционирование региональной экономики в современных условиях определяется 

не только отраслевой структурой и уровнем развития производства, но и качеством трудовых 

ресурсов, обеспечивающих её устойчивость, конкурентоспособность и долгосрочный рост. 

В этой системе молодежь выступает наиболее мобильной и адаптивной группой населения, 

формирующей кадровый резерв и обеспечивающей обновление трудового потенциала. Уси-

ление требований к квалификации, цифровизация экономики и изменение структуры занято-

сти повышают значимость молодежи как носителя инновационного потенциала и новых мо-

делей трудового поведения, что обуславливает необходимость анализа её положения на ре-

гиональном рынке труда. 

Согласно ст. 2 Федерального закона от 30.12.2020 г. №489-ФЗ «О молодёжной поли-

тике в Российской Федерации», «молодёжь, молодые граждане» – это «социально-

демографическая группа лиц в возрасте от 14 до 35 лет включительно (за исключением 

случаев, предусмотренных ч. 3 ст. 6 закона), имеющих гражданство Российской Федера-

ции» [0]. 

В современной российской научной литературе достаточное количество исследова-

ний, посвященных вопросам занятости и безработицы молодежи на рынке труда. Фунда-

ментальные аспекты молодежной занятости представлены в работах Ю.А. Зубок, 

В.Е. Гимпельсон, Р.И. Капелюшникова, М.Г. Хохлова. Специфика молодежного рынка 

труда детально анализируется в работах А.М. Асалиева, О.В. Забелиной, Е.С. Дружини-

ной и др. Проблемы конкурентоспособности и трудовой мобильности молодежи пред-

ставлены в исследованиях Н.В. Крамчаниновой, И.В. Цыганковой и Ю.В. Мячина, 

С.Ю. Рощина; формирование востребованных профессиональных навыков и компетенций 

у молодых специалистов рассмотрено в трудах Ю.Н. Никулиной, Т.О. Разумовой и 

О.Ю. Янчук. Проблемы неустойчивой занятости молодежи в современных условиях ана-

лизируются Т.В. Блиновой, Л.В. Санковой, А.А. Вяльшиной, Ю.Г. Одеговым и Л.С. Ба-

быниной. Ученые Ф.И. Мирзабалаева, Е.А. Полищук, Г.Г. Вукович, Н.М. Романенко и др. 

изучают зарубежный и региональный опыт регулирования молодежной занятости и воз-

можность его применения на отечественном рынке труда. 

 
Методология и эмпирическая база исследования 

В качестве теоретической и методической основы исследования были использованы: 

нормативно-правовые акты, касающиеся развития занятости молодежи на рынке труда; 

научные труды отечественных и зарубежных ученых, изучающих данную проблематику; 

а также статистические и аналитические материалы, предоставленные Федеральной службой 

государственной статистики (Росстатом). Исследование проводилось с применением ком-

плексного подхода и таких ключевых методов, как сравнительный количественный и каче-

ственный анализ, группировка, систематизация и обобщение. 
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Результаты исследования 

В Саратовской области численность молодежи в начале рассматриваемого периода 

увеличивается за счет расширения возрастной группы 14-35 лет (+40 %) при сохранении до-

ли в общей структуре населения на уровне порядка 26 %. В дальнейшем фиксируется устой-

чивое снижение показателя, обусловленное сокращением численности населения и миграци-

онным оттоком (рис. 1). 
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Рис. 1. Динамика численности молодёжи в Саратовской области, тыс. чел. [0] 

Рассматривая общую численность трудовых ресурсов в Саратовской области, просле-

живается сохранение стабильной количественной базы с незначительными колебаниями 

(табл. 1). В частности, рост занятости в экономике (+13,7 %) характеризует увеличение во-

влеченности населения в хозяйственную деятельность и более полное использование трудо-

вых ресурсов. 

 

Таблица 1 – Динамика численности трудовых ресурсов в Саратовской области, тыс. чел. [3] 

Показатель 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

Трудовые ресурсы – всего 1339,1 1337,8 1375,0 1361,0 1374,8 

в том числе: 

Среднегодовая численность занятых в экономике 1009,4 1024,4 1059,3 1120,4 1147,9 

Учащиеся в трудоспособном возрасте 
(с отрывом от работы) 

110,7 110,9 107,9 111,7 115,6 

Лица в трудоспособном возрасте,  
не занятые в экономике и учебе 

219,0 202,5 207,9 129,0 111,3 

 

Сокращение численности лиц трудоспособного возраста, не занятых в экономике 

и обучении (–49,2 %), указывает на существенное сужение незадействованного резерва рабо-

чей силы и усиление напряженности на рынке труда. Умеренное увеличение численности 

учащихся (+4,4 %) формирует ограниченный приток потенциальных работников, включая 

молодежь, обеспечивающую последующее восполнение занятости. 

Преобладающая доля занятости сосредоточена в возрастной группе 30-34 лет, однако 

её значение последовательно снижается (–10,5 %), что обусловлено демографическим со-

кращением данной категории и переходом части работников в старшие возрастные группы. 

Значительная доля сохраняется в группе 25-29 лет, при этом динамика носит выраженно 

нисходящий характер (–25,8 %) из-за миграционного оттока и ограниченных возможностей 

закрепления молодежи в регионе. В сегменте 20-24 лет показатели остаются относительно 

стабильными, отражая сочетание учебной деятельности и начального этапа трудоустройства. 
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Рост занятости в группе до 20 лет (+100 %) формируется за счет расширения практик ранне-

го включения в трудовую деятельность (рис. 2). 
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Рис. 2. Динамика численности занятого населения по ряду возрастных групп, % [0] 

Поддержание занятости реализуется через инструменты государственной политики, ко-

торые включают программы содействия занятости молодежи на период до 2030 г., субсиди-

рование рабочих мест, развитие системы стажировок и практико-ориентированной подготов-

ки, меры стимулирования предпринимательской активности (предоставление грантов на от-

крытие бизнеса; субсидирование части затрат на запуск и развитие, льготное кредитование, 

налоговые каникулы для начинающих предпринимателей, регистрация в статусе самозанято-

го с пониженной налоговой ставкой, создание бизнес-инкубаторов и коворкингов, програм-

мы наставничества и акселерации стартапов [0]); расширяется взаимодействие образователь-

ных организаций с работодателями, направленное на сокращение разрыва между подготов-

кой и требованиями рынка труда. 

Структура занятости молодежи указывает на смещение занятости в сторону сервисных 

и низкопороговых сегментов при недостаточном развитии высокотехнологичных и произ-

водственных направлений (табл. 2), тем самым, ограничивая возможности профессиональ-

ной реализации и закрепления молодежи в экономике региона, и более того усиливая зави-

симость занятости от нестабильных форм трудовой деятельности и формируя долгосрочные 

структурные дисбалансы. 

 

Таблица 2 – Структура занятости молодежи по видам экономической деятельности 
в Саратовской области, % [0] 

Вид экономической деятельности 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство 3,0 2,8 2,5 2,3 2,0 

Добыча полезных ископаемых 0,5 0,5 0,5 0,4 0,4 

Обрабатывающие производства 12,0 11,5 11,0 10,5 10,0 

Обеспечение электроэнергией, газом и паром 2,0 2,0 1,9 1,8 1,7 

Водоснабжение, водоотведение, отходы 1,0 1,0 1,0 0,9 0,9 
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Окончание табл. 2 

Вид экономической деятельности 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

Строительство 8,0 8,0 8,0 7,5 7,5 

Торговля (оптовая и розничная) 28,0 29,0 30,0 31,0 32,0 

Транспорт и хранение 8,0 8,0 8,0 8,0 8,0 

Гостиницы и общественное питание 6,0 6,5 7,0 7,5 8,0 

Информация и связь 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0 

Финансовая и страховая деятельность 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 

Операции с недвижимостью 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 

Профессиональная, научная и техническая деятельность 4,0 4,0 4,0 4,5 5,0 

Административная деятельность и сопутствующие услуги 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 

Государственное управление и безопасность 4,0 3,5 3,5 3,0 3,0 

Образование 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0 

Здравоохранение и социальные услуги 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Культура, спорт, досуг 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 

Прочие услуги 2,0 2,0 2,0 2,1 2,0 

Итого 100 100 100 100 100 

 

Усиление доли безработных среди молодежи связано с барьерами первичного входа – 

отсутствием практического опыта, завышенными требованиями работодателей и ограничен-

ным числом рабочих мест, соответствующих уровню подготовки. В результате закрепляется 

модель позднего и нестабильного включения в экономическую деятельность, сопровождае-

мая распространением временной и низкоквалифицированной занятости (рис. 3). 
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Рис. 3. Динамика численности безработного населения по ряду возрастных групп, % [5] 

Соотношение спроса и предложения на рынке труда молодежи характеризуется пре-

вышением спроса над предложением, что формирует ситуацию дефицита молодых специа-

листов и усиливает конкуренцию работодателей за кадровые ресурсы. Однако дефицит носит 

преимущественно количественный характер и не устраняет структурного несоответствия 

между требованиями рабочих мест и уровнем подготовки молодежи (рис. 4). 
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Рис. 4. Спрос и предложение молодых специалистов в 2025 г., % от общего количества 
молодежных вакансий в России [0] 

Структура вакансий отражает трансформацию регионального рынка труда в сторону гиб-

кости и снижения жестких обязательств работодателей, что обусловлено необходимостью адап-

тации к нестабильному спросу, ограниченному кадровому резерву и стремлению к оптимизации 

издержек. Сокращение доли стандартной занятости сопровождается расширением форм, позво-

ляющих быстрее привлекать и заменять персонал без долгосрочных обязательств (рис. 5). 
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Рис. 5. Распределение вакансий для молодых специалистов по типам занятости  
в Саратовской области, % [2] 

Ограниченное развитие высокотехнологичных и капиталоемких отраслей сдерживает 

распространение стабильных форм занятости, усиливая зависимость молодежи от сегментов 

с упрощенным входом. В результате рынок труда ориентируется на быстрое включение мо-

лодежи в экономическую деятельность, однако за счет этого формируется устойчивая зави-

симость от нестабильных форм занятости, как следствие снижается качество трудовой инте-

грации, ограничивается накопление профессионального капитала и затрудняется долгосроч-

ное закрепление молодых специалистов в региональной экономике. 

Структура распределения вакансий отражает ориентацию регионального рынка труда 

на виды деятельности с низким порогом входа и минимальными требованиями к опыту, что 

обусловлено необходимостью быстрого восполнения кадрового дефицита в массовых сег-
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ментах. Приоритет продаж, торговли и логистики формируется под влиянием отраслевой 

специализации региона, где преобладают сервисные и распределительные функции, а не со-

здание высокотехнологичной добавленной стоимости (рис. 6). 

 

Рис. 6. Распределение вакансий для молодых специалистов по профессиональным  
областям в Саратовской области в 2025 г., % [2] 

Высокая доля молодежи внутри административного и сервисного сегмента объясняется 

тем, что данные направления обеспечивают наиболее быстрый вход в занятость без длитель-

ной профессиональной подготовки. Одновременно ограниченное присутствие молодежи 

в наукоемких и финансовых сферах связано с барьерами квалификационного характера и не-

достаточным развитием соответствующих отраслей в регионе (рис. 7). 
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Рис. 7. Доля вакансий для молодежи внутри профессиональных сфер 
в Саратовской области в 2025 г., % [2] 
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Анализ занятости молодежи в условиях регионального рынка труда выявляет совокуп-

ность проблем: несоответствие структуры подготовки требованиям экономики; ограниченный 

доступ к стабильной и высокооплачиваемой занятости; концентрация в низкоквалифицирован-

ных и сервисных сегментах; дефицит практического опыта при первичном трудоустройстве; 

распространение нестабильных форм занятости; миграционный отток наиболее квалифициро-

ванной молодежи; недостаточное развитие высокотехнологичных и наукоемких отраслей.  

 

Заключение 

Таким образом, на сегодняшний день тенденции молодежной занятости молодежи 

в Саратовской области проявляются в ориентации на доступные и быстро осваиваемые виды де-

ятельности при ограниченной представленности направлений, которые обеспечивают устойчи-

вое профессиональное развитие. В перспективе возможна реализация трех сценариев развития:  

1) оптимистичный – формирование сбалансированной структуры занятости за счет 

расширения высокотехнологичных и наукоемких сегментов, роста качества рабочих мест 

и закрепления молодежи в регионе;  

2) инерционный – сохранение текущих тенденций с доминированием сервисных сфер 

и ограниченными возможностями профессионального роста;  

3) негативный – усиление структурных дисбалансов, рост нестабильной занятости 

и увеличение миграционного оттока молодежи в более развитые экономические центры. 

При разработке ряда мероприятий по достижению эффективной занятости молодежи 

в региональном контексте следует учитывать имеющийся опыт в следующих направлениях: 

– внедрение модели «гарантированного первого рабочего места» с обязательным тру-

доустройством выпускников; 

– создание региональных цифровых платформ «skills-matching» на базе ИИ; 

– запуск системы «оплаты за навыки» (skill-based contracts); 

– создание региональных «центров быстрого обучения» (до 3-6 месяцев); 

– внедрение механизмов удержания молодежи через «контракты закрепления»; 

– привлечение молодежи к участию в реализации практико-ориентированных проектов 

бизнеса [0]. 
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УДК 338.48 

 

Э.В. Опарин1 

РАЗВИТИЕ РОССИЙСКОГО РЫНКА МЕДИЦИНСКОГО ТУРИЗМА  
ЗА СЧЕТ ПРИВЛЕЧЕНИЯ МЕДИЦИНСКИХ ТУРИСТОВ  
ИЗ ДРУЖЕСТВЕННЫХ СТРАН ЮЖНОЙ, ЮГО-ВОСТОЧНОЙ  
И ВОСТОЧНОЙ АЗИИ  

E.V. Oparin 

DEVELOPMENT OF THE RUSSIA MEDICAL TOURISM MARKET 
BY ATTRACTING MEDICAL TOURISTS FROM FRIENDLY COUNTRIES 
OF SOUTH, SOUTH-EAST AND EAST ASIA 

Экономический аспект развития меди-

цинского туризма характеризуется тем, что 

медицинский туризм стал значимым сег-

ментом экономики, который через эффект 

мультипликатора оказывает существенное 

влияние на экономический рост, бюджет 

страны, рынок труда и инвестиции. Развитие 

сектора медицинского туризма стимулирует 

экономический рост в смежных отраслях, 

включая гостиничный бизнес, транспорт, 

развитие услуг страхования, IT сектор, фар-

мацевтик, производство медицинского обо-

рудования, строительство и др., что обу-

славливает актуальность выбранной темы. 

Развитие сектора медицинского туризма за-

висит от наличия стабильного потока меди-

цинских туристов из зарубежных стран. В 

связи с чем, целью данной статьи стало вы-

явление о оценка перспектив привлечения 

медицинских туристов из дружественных 

стран Южной, Юго-Восточной и Восточной 

Азии. Для анализа перспективных направ-

лений для привлечения медицинских тури-

стов в данной работе использована концеп-

ция мотивации «выталкивания и притяже-

ния». В качестве статистической базы ана-

лиза использована база данных ВОЗ и Все-

мирного банка. На основе анализа систем 

здравоохранения и показателей здоровья 

населения анализируемых стран, а также 

мотивов граждан этих стран для получения 

медицинской помощи за рубежом и выбира-

 Economic aspect in the development of 

medical tourism is characterized by the fact 

that medical tourism has become an important 

segment of the economy, which due to the 

multiplier effect has a significant impact on 

economic growth of a country, its budget, la-

bor market, and investments. Development of 

the medical tourism sector stimulates econom-

ic growth in related industries, including the 

hotel business, transport, insurance services, 

the IT sector, pharmaceuticals, medical 

equipment manufacturing, construction, etc., 

which determines the relevance of the chosen 

topic. Development of the medical tourism 

sector depends on availability of a stable flow 

of medical tourists from foreign countries. In 

this regard, the aim of this article is to identify 

and evaluate the prospects for attracting medi-

cal tourists from friendly countries of South, 

Southeast and East Asia. To analyze the prom-

ising areas for attracting medical tourists, the 

concept of "pushing and pulling" motivation is 

used in this work. The WHO and World Bank 

databases are used for statistical analysis. 

Based on the analysis of healthcare systems 

and population health indicators in the ana-

lyzed countries, as well as the motives of the 

citizens in these countries to receive medical 

care abroad and their chosen medical tourism 

destinations, it has been revealed that China 

has a high potential to attract medical tourists 

from the analyzed countries to Russia, while 
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емых ими направлений медицинского ту-

ризма, выявлено, что высоким потенциалом 

привлечения медицинских туристов из ана-

лизируемых стран в Россию обладает Китай, 

средним потенциалом – Индия, Индонезия, 

Таиланд, Вьетнам и Монголия. Проведенное 

исследование согласуется с исследованиями 

потенциала стран БРИКС и ШОС и стран 

СНГ для привлечения медицинских тури-

стов в Россию и дополняет предыдущие ис-

следования дружественными странами Юж-

ной, Юго-Восточной и Восточной Азии. 

Ключевые слова: медицинский ту-

ризм, система здравоохранения, страны 

Южной, Юго-Восточной и Восточной 

Азии, факторы выталкивания, факторы 

притяжения, сектор здравоохранения, ме-

дицинская помощь, потенциал привлечения 

медицинских туристов 

India, Indonesia, Thailand, Vietnam and Mon-

golia have an average potential. This research 

is consistent with the studies on the potential 

of the BRICS, SCO, and CIS countries aimed 

to attract medical tourists to Russia and sup-

plements the data of the previous studies con-

ducted by researchers of friendly countries in 

South, Southeast, and East Asia. 

 

 

 

 

Keywords: medical tourism, healthcare 

system, South, Southeast and East Asia coun-

tries, push factors, pull factors, healthcare sec-

tor, medical care, potential for attracting medi-

cal tourists 

 

Введение 

Медицинский туризм, под которым понимается практика получения медицинской по-

мощи за пределами страны проживания, является одним из самых быстро растущих секторов 

мировой экономики. В 2024 г. объем мирового рынка медицинского туризма превысил 

144 млрд долл., а к 2033 г., по прогнозам увеличится в пять раз. 

Сектор медицинского туризма не только генерирует прямые доходы от предоставления 

медицинских услуг, но и стимулирует развитие смежных секторов, создавая рабочие места 

и укрепляя позиции страны на мировом рынке. При сохранении текущих тенденций и меди-

цинский туризм способен стать устойчивым источником экономического роста. Специфика 

медицинского туризма заключается в том, что он не требует экспорта товаров, отечествен-

ных технологий, оборудования или ресурсов, что в условиях глобального усиления протек-

ционизма, помогает преодолевать необоснованные барьеры в мировой торговле. 

Россия в 2024 г. заработала на оказании медицинских услуг иностранным гражданам 

1 млрд долл., что составило менее 0,01 % ВВП и в несколько раз меньше, чем медицинский 

туризм вносит в экономику Турции или Малайзии. При этом Россия обладает конкурентны-

ми преимуществами по цене и качеству в ряде важнейших направлений, среди которых кар-

диохирургия, онкология, офтальмология, реабилитация.  

Ключевое значение для развития сектора медицинского туризма имеет формирование 

устойчивого потока медицинских туристов из зарубежных стран. 

Основная цель данной статьи – исследование перспектив привлечения медицинских 

туристов в Россию из дружественных стран Южной, Юго-Восточной и Восточной Азии. 

Данная статья продолжает цикл статей, посвященных анализу перспективных направ-

лений для привлечения медицинских туристов.  

 

Теоретический анализ 

Для анализа перспективных направлений для привлечения медицинских туристов 

в данной работе использована концепция мотивации «выталкивания и притяжения» («push 

and pull»), сформулированная Г. Дэнном [1]. Данная концепция является одной из фундамен-

тальных концепций туризма, объясняющих, почему люди путешествуют. Концепция «вы-

талкивания и притяжения» объясняет поездку в другую страну с целью лечения как совокуп-

ность негативных факторов, способствующих принятию решения в пользу лечения в другой 
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стране и позитивных факторов, способствующих выбору конкретной страны [1, 2]. Факторы 

«притяжения» формируют предложение медицинских услуг для иностранных пациентов 

(въездной медицинский туризм). 

Факторами выталкивания в медицинском туризме являются: высокая стоимость меди-

цинских услуг в стране основного проживания; длительные сроки ожидания медицинской 

услуги; невозможность получения качественных высокотехнологичных медицинских услуг; 

недоступность медицинской услуги из-за законодательного запрета или ограничения на ее 

получение [3]. Факторы выталкивания в стране проживания становятся факторами притяже-

нии в зарубежной стране, в связи с чем, их выявление и анализ может способствовать при-

влечению медицинских туристов.  

Большинство научных работ в сфере медицинского туризма сосредоточены на анализе 

факторов притяжения медицинских туристов и предложения медицинских услуг. Этой цели, 

в частности, служит Индекс медицинского туризма (MTI), который сфокусирован на ключе-

вых факторах притяжения, мотивирующих пациентов выбирать конкретное международное 

направление: популярность и доверие туристов, качество медицинских учреждений, аккре-

дитация больниц, расходы на здравоохранение, экономическая стабильность и общая обста-

новка в стране
1
.  

Гораздо менее исследованы факторы, которые побуждают людей выезжать на лечение 

за границу. 

 

Результаты исследований 

Обзор систем здравоохранения стран Южной, Юго-Восточной и Восточной Азии 

и выявление факторов выталкивания 

В странах Южной, Юго-Восточной и Восточной Азии проживает более 42 % мирового 

населения и, хотя, некоторые из этих стран являются центрами мирового медицинского ту-

ризма, у части населения этих стран нет своевременного доступа к высокотехнологичным 

методам лечения и диагностики. Во всех анализируемых странах, за исключением Таиланда, 

уровень личных расходов на здравоохранение превышает среднемировой показатель 

(табл. 1). Многие страны с трудом справляются с распространением инфекционных и неин-

фекционных заболеваний, в частности рака и сердечно-сосудистых заболеваний и имеют от-

носительно невысокую продолжительность жизни. Во всех странах уровень жизни населения 

находится на уровне среднего и ниже среднего, и во всех странах наблюдается острая не-

хватка медицинского персонала. 

 

Таблица 1 – Общая характеристика систем здравоохранения в странах Южной,  
Юго-Восточной и Восточной Азии и России (для сравнения)  

 Индия Китай КНДР 
Мон-
голия 

Вьет-
нам 

Индо-
незия 

Таи-
ланд 

Рос-
сия 

Мир 

Расходы на здравоохранение, 
% от ВВП (2022 г.) 

4,5 8,9 н/д 11,7 9,7 12,1 13,7 6,92 9,91 

Текущие расходы на здраво-
охранение на душу населения, 
ППС, тыс. долл. 

0,27 1,14 н/д 1,27 0,61 0,39 1,11 2,45 1,72 

Расходы населения на меди-
цину из собственного кармана 
(2022 г.), % от текущих расхо-
дов на здравоохранение  

45,98 33,59 н/д 38,95 39,55 32,97 9,21 27,7 17,23 

Численность населения  
на 2024 г., млн 

1450,9 1408,9 26,49 3,53 100,99 283,5 71,67 
144,

4 
8061,

9 

                                                                 
1
 URL: https://www.medicaltourism.com/mti/methodology. 
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Окончание табл. 1 

 Индия Китай КНДР 
Мон-
голия 

Вьет-
нам 

Индо-
незия 

Таи-
ланд 

Рос-
сия 

Мир 

Темп роста населения, % 
(2024 г.) 

0,89 –0,12 0,3 1,25 0,63 0,81 –0,05 
–

0,28 
0,9 

Продолжительность жизни  
в 2023 г., лет 

72,0 77,96 73,64 72,12 74,69 71,15 76,41 
73,2

5 
73,32 

Численность населения старше 
65 лет, % от общей численности  
(2024 г.) 

7,15 14,67 12,4 9,75 9,04 7,29 15,4 16,6 9,98 

ВВП на душу населения, ППС, 
тыс. международный доллар  
(2024 г.) 

11,16 27,1 н/д 19,1 16,39 16,45 24,71 47,4 24,24 

Плотность врачей, чел.  
на 10 тыс. населения (2023 г.) 

7,23 31,1 36,28 41,3 11,07 6,8 5,41 51,1 – 

Плотность медсестер, чел.  
на 10 тыс. населения (2023 г.) 

17,2 36,7 43,82 42,2 14,41 41,2 30,7 70,4 – 

Источник: составлено автором по данным World Health Organization. Data. URL: https://data.who.int/ 
countries/; World Bank. Data. URL: https://data.worldbank.org/indicator (дата обращения 29.08.2025) 

 
Ключевыми показателями эффективности системы здравоохранения являются показа-

тели здоровья населения [4]. Во всех анализируемых странах достаточно распространены 

сердечно-сосудистые заболевания, а в КНР, Монголии и КНДР – и онкологические (рис. 1), 

требующие высокотехнологичного лечения, современных методов лечения и высококвали-

фицированных специалистов. 

 

 

Рис. 1. Основные причины смертности в странах Южной, Юго-Восточной и Восточной 
Азии на 100 тысяч населения 
Источник: составлено автором по данным World Health Organization. Data.  
URL:  https://data.who.int/countries/ (дата обращения 29.08.2025) 

Согласно различным публикациям (например, [5]) в Индии с населением почти 

в 1,5 млрд человек, наблюдается огромное неравенство в доступе к услугам здравоохране-

ния: лишь 3 % населения охвачены какой-либо формой медицинского страхования, а каче-

ство услуг общественного здравоохранения является крайне неудовлетворительным. Госу-

дарственные лечебные и больничные службы сосредоточены преимущественно в городах, 

где проживает лишь 25 % населения. Кроме того, очень большая доля частных поставщиков 

медицинских услуг не имеет квалификации для предоставления современной медицинской 

помощи, поскольку они либо прошли обучение по какой-либо традиционной медицине 

https://data.who.int/countries/
https://data.who.int/countries/
https://data.worldbank.org/indicator
https://data.who.int/countries/
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(аюрведа, унани, сиддха, гомеопатия), либо вообще не имеют квалификации. Тем не менее, 

только 18 % населения Индии обращаются в государственные медицинские учреждения, то-

гда как 65 % предпочитают обращаться за лечением к частным врачам, не доверяя государ-

ственной системе здравоохранения [6]. 

В Индии, как и во многих странах, наблюдается острая нехватка медицинского персо-

нала. Индии необходимо не менее 1,8 млн врачей, медсестер и акушерок для достижения 

минимального порога в 44,5 медицинских работников на 10 тысяч населения [7]. 

В то же время Индия является одним из привлекательных направлений медицинского 

туризма, из-за их относительно низкой стоимости. Страна также стала одним из ведущих 

направлений для предоставления высококачественных диагностических услуг благодаря 

огромным капиталовложениям в передовые диагностические учреждения. Более того, Индия 

стала центром НИОКР для международных фармацевтических компаний благодаря относи-

тельно низкой стоимости клинических исследований [8]. 

За последние два десятилетия в Китае проведен ряд реформ здравоохранения, направ-

ленных на достижение всеобщего охвата населения медицинским обслуживанием, что сыг-

рало решающую роль в сокращении неравенства в доступе к медицинским услугам между 

городом и деревней и между регионами страны [9]. В настоящее время более 95 % населения 

охвачено базовыми программами медицинского страхования [10], что способствовала сни-

жению доли расходов из собственного кармана в общих расходах на здравоохранение. Тем 

не менее эта доля остается выше среднемирового уровня, тогда государственные расходы на 

здравоохранение ниже среднемирового показателя. Несмотря на достигнутый прогресс, в ки-

тайской системе здравоохранения сохраняются существенные проблемы, среди которых не-

хватка медицинского персонала и перегруженность государственных медицинских учрежде-

ний, которые предоставляют 90 % всего амбулаторного и стационарного лечения [11]. 

На преобразование существующей системы здравоохранения направлена стратегия «Здоро-

вый Китай – 2030», основной целью которой является смена парадигмы, ориентированной на 

лечение заболеваний, на парадигму, ориентированную на здоровье.  

Состояние системы здравоохранения КНДР отражает все трудности, с которым стал-

кивается страна в последние годы. Двумя основными особенностями северокорейской си-

стемы здравоохранения, скопированной в свое время с советской системы, являются массо-

вый охват населения и ставка на профилактику с обязательной диспансеризацией. Следует 

отметить, что по количеству медицинских работников на 10 тысяч населения КНДР опере-

жает не только страны своего региона, но развитые страны Европы
1
. Международные санк-

ции, введенные в отношении этой страны более 30 лет назад, очень сильно ударили по воз-

можности доставлять в КНДР современные фармацевтические препараты и медицинское 

оборудование [12]. В результате, северокорейские медики оказались отрезаны от мирового 

опыта и плохо разбираются в современных медицинских технологиях. Однако, как показы-

вают крайне немногочисленные исследования, хотя северокорейские врачи и уступают вра-

чам развитых стран по своей квалификации, ситуация обстоит лучше, чем принято думать и 

75 % северокорейских врачей вполне успешно сдают государственный квалификационный 

экзамен в Ю. Корее – стране, известной своими достижениями в здравоохранении и новей-

шими медицинскими технологиями
2
. Тем не менее для преодоления своего отставания, 

стране необходимо улучшать и совершенствовать материально-техническую и кадрово-

научную базу. В августе 2025 г. между Россией и КНДР подписано соглашение о сотрудни-

честве в области здравоохранения, медицинского образования и науки [12]. 

                                                                 
1
 Анализ ситуации: Здравоохранение в КНДР или заметные успехи в не самых простых 

условиях. Asia Risk Research Center. 2024. URL: https://asiarisk.org/novosti/492-analiz-situatsii-

zdravookhranenie-v-kndr-ili-zametnye-uspekhi-v-ne-samykh-prostykh-usloviyakh (дата обращения: 

20.09.2025). 
2
 Там же. 

https://asiarisk.org/novosti/492-analiz-situatsii-zdravookhranenie-v-kndr-ili-zametnye-uspekhi-v-ne-samykh-prostykh-usloviyakh
https://asiarisk.org/novosti/492-analiz-situatsii-zdravookhranenie-v-kndr-ili-zametnye-uspekhi-v-ne-samykh-prostykh-usloviyakh
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Система здравоохранения Монголии, как и КНДР, смоделирована по образцу центра-

лизованной иерархической советской системы Семашко, а медицинские специалисты обуча-

лись и работали по советским стандартам. Почти половина населения страны проживает 

в Улан-Баторе, где достаточно хорошо развиты медицинские учреждения, в то время как 

сельские и отдаленные районы, сталкиваются с ограниченным доступом к медицинским 

услугам. При этом, неотъемлемой частью системы здравоохранения, особенно в сельской 

местности, остается традиционная монгольская медицина, где она часто является основным 

видом лечения. Несмотря на введение всеобщего медицинского страхования, сельское здра-

воохранение сталкивается с нехваткой кадров, устаревшей инфраструктурой и ограничен-

ными ресурсами [13]. 

Во Вьетнаме действует гибридная модель государственного и частного здравоохране-

ния, при этом около 82 % населения охвачено национальной программой медицинского 

страхования. Этот прогресс подкрепляется стратегическим курсом правительства на цифро-

вую трансформацию, направленным на повышение качества и доступности медицинской 

помощи [14]. Основу инфраструктуры здравоохранения Вьетнама составляют государствен-

ные медицинские учреждения, однако в городах, где растет спрос на качественную и быст-

рую медицинскую помощь набирает обороты частных сектор. Из 1773 больниц страны 

(на конец 2024 г.) 384 (23,3 %) находятся в частной собственности. Рост спроса на каче-

ственные медицинские услуги обусловлен ростом доли стареющего населения и среднего 

класса. По оценкам, доля среднего класса во Вьетнаме к 2026 г. достигнет 26 % [15]. 

Ключевыми проблемами системы здравоохранения Индонезии являются нехватка 

и неравномерное распределение медицинских работников, недостаточно развитая инфра-

структура. Преобразование системы здравоохранения в Индонезии направлено на улучшение 

первичной медико-санитарной помощи и службы направления к специалистам, повышение 

устойчивости системы здравоохранения, реорганизацию системы финансирования здраво-

охранения, повышение обеспеченности кадровыми ресурсами и внедрение новейших меди-

цинских технологий. Несмотря на амбициозный замысел, реализация программы трансфор-

мации здравоохранения в Индонезии по-прежнему сталкивается с системными и структур-

ными барьерами, препятствующими достижению существенного прогресса. Одной из наибо-

лее острых проблем является нехватка и неравномерное распределение квалифицированных 

медицинских кадров, особенно в сфере цифровизации услуг [16]. 

Таиланд добился значительных успехов в реформировании здравоохранения, особенно 

благодаря внедрению в 2002 г. системы всеобщего охвата населения медицинскими услугами, 

направленной на обеспечение равного доступа к медицинским услугам для всех граждан. Си-

стема страхования, состоящая из трех программ: системы всеобщего медицинского страхова-

ния, системы социального обеспечения и системы медицинского страхования государствен-

ных служащих, обеспечивает доступ 75 % населения Таиланда к медицинским услугам [17]. 

Это привело к существенному улучшению показателей здоровья, включая увеличение про-

должительности жизни и снижение детской смертности. На развитие здравоохранения выделя-

ется значительная часть бюджета, но, несмотря на определенные достижения, в здравоохране-

нии Таиланда сохраняются существенные проблемы. В сельских медицинских учреждениях 

часто не хватает необходимого оборудования и квалифицированного персонала, что усугубля-

ет неравенство в сфере здравоохранения. Рост заболеваемости неинфекционными заболевани-

ями, такими как диабет и сердечно-сосудистые заболевания, требует перехода к стратегиям 

профилактики заболеваний. Растущее бремя неинфекционных заболеваний и старение населе-

ния требуют значительных инвестиций в инфраструктуру здравоохранения, что создает до-

полнительную нагрузку на бюджет. Страна также сталкивается с трудностями в обеспечении 

учреждений здравоохранения квалифицированными специалистами [18]. 

Высокие темпы роста экономики во многих развивающихся странах обусловили появ-

ление и стремительный рост среднего класса, предъявляющего спрос на медицинские услуги 

более высокого качества, что стало одним из катализаторов развития выездного медицинско-
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го туризма. Мотивы получения медицинской помощи за рубежом и выбор стран для меди-

цинского туризма представлен в табл. 2. 
 

Таблица 2 – Направления и мотивы жителей стран Южной, Юго-Восточной и Восточной 
Азии получения медицинской помощи за рубежом 

Страна 
Мотивы и направления получения  
медицинской помощи за рубежом  

(факторы выталкивания) 

Страны медицинского туризма и факторы 
привлекательности (факторы притяжения) 

Китай – передовые медицинские технологии  
лечения и диагностики, которые пока  
недоступны или не получили широкого 
распространения в Китае; 
– потребность в высокоспециализирован-
ном лечении, особенно при сложных  
заболеваниях (онкология и пр.); 
– нехватка врачей и высококвалифициро-
ванных специалистов; 
– воспринимаемое качество медицинской 
помощи за рубежом, как более высокое; 
– доступность персонализированного  
ухода;  
– международная репутация стран 

Япония (географическая близость, либерализа-
ция визового режима, высокое качество меди-
цинской помощи, надежность); 
Ю. Корея (передовые технологии,  
высокие стандарты медицинской помощи,  
специализированные методы лечения); 
Сингапур (высокотехнологичное оборудование);  
США (лечение онкологии, участие  
в клинических испытаниях передовых  
фармацевтических препаратов и передовых  
методов лечения); 
Германия (высококлассная медицина  
с современным оборудованием,  
передовыми технологиями) 

Индия – недоступность некоторых передовых  
или специализированных видов лечения; 
– длинные списки ожидания на родине; 
– более высокая квалификация в некото-
рых зарубежных специалистов; 
– наличие и использование технологий,  
которые не внедрены в Индии; 
– получение редкой медицинской проце-
дуры или иного подхода к лечению 

Великобритания (высокотехнологичная  
медицина, недоступная на местном уровне, 
финансируемая государством); 
США (высокотехнологичная медицина  
для тех, кто может позволить себе дорогие  
передовые процедуры); 
Сингапур и Германия (высококачественная 
специализированная помощь при сложных 
заболеваниях);  
ОАЭ (качественные специализированные  
медицинские услуги) 

Вьетнам – доступ к передовым методам лечения 
сложных заболеваний (онкология); 
– получение специализированной помощи 
(протонная терапия, роботизированная хи-
рургия, лечение бесплодия, косметология);  
– высококачественное обслуживание  
в зарубежных клиниках; 
– воспринимаемое качество медицинской 
помощи за рубежом, как более высокое 

Сингапур (высококачественная специализиро-
ванная помощь);  
Таиланд (сочетание высококачественного лече-
ния, доступных цен, сервиса и возможности 
совмещать лечение с отдыхом);  
Ю. Корея (передовые технологии); 
Япония (высокое качество медицинской  
помощи) 

Монго-
лия 

– низкое качество национальной системы 
здравоохранения; 
– отсутствие передовых технологий  
и диагностических услуг; 
– получить лечение, недоступного  
на родине 

Китай (базовой центр медицинской помощи);  
Япония (высокотехнологичные вмешательства и 
диагностика);  
Ю. Корея (специализированное лечения);  
Таиланд (быстрорастущий центр медицинского 
туризма, где активно привлекают монгольских 
пациентов); 
Индия (ключевой рынок для офтальмологиче-
ской хирургии); 
Израиль (открыли офисы по набору пациентов в 
Улан-Баторе) 
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Окончание табл. 2 

Страна 
Мотивы и направления получения  
медицинской помощи за рубежом  

(факторы выталкивания) 

Страны медицинского туризма и факторы 
привлекательности (факторы притяжения) 

Таиланд – доступ к передовым технологиям  
и методам лечения, которые не получили  
широкого распространения в Таиланде;  
– лечение редких заболеваний  
у ведущих всемирно известных  
медицинских специалистов; 
– избежание длинных очередей и поиск 
более доступных вариантов лечения; 
– экономическая эффективность (более 
конкурентоспособные цены за рубежом);  
– получение альтернативного лечения 

Сингапур (воспринимается как страна  
с передовой медицинской помощью,  
высококачественными услуги и современным 
медицинским оборудованием);  
Япония (специализированное лечение,  
требующее сложных медицинских  
технологий и опыта); 
Индия (конкурентоспособные цены  
и доступность медицины для иностранных 
туристов) 

Индоне-
зия 

– нехватка специализированных техноло-
гий и врачей-специалистов; 
– воспринимаемое качество медицинской 
помощи за рубежом, как более высокое; 
– более короткое время ожидания  
за рубежом; 
– культурная совместимость и географиче-
ская близость; 
– экономическая эффективность:  
для жителей некоторых районов лечение 
за рубежом более доступно, чем поездка  
в столицу; 
– неудовлетворенность качеством или до-
ступностью медицинских услуг 

Малайзия (географическая близость,  
культурная совместимость, доступность  
высококачественного и комплексного  
обслуживания);  
Сингапур (хорошо организованная, быстрая и 
качественная медицинская помощь); 
США (для проведения передовых  
медицинских операций или получения  
высококачественного лечения) 

Источник: составлено автором 
 

Факторы притяжения России как направления медицинского туризма 

Россия имеет репутацию страны, предлагающей самые современные методы лечения 

по более низким ценам, чем другие страны, включая США, Европу и ряд стран Азии, явля-

ющиеся центрами медицинского туризма (рис. 2). Флагманскими направлениями отече-

ственной медицины являются кардиохирургия, онкология, нейрохирургия и травматология
1
. 

Россия превосходит анализируемые страны Южной, Юго-Восточной и Восточной Азии, 

а также многие страны, являющиеся центрами медицинского туризма по инфраструктуре 

здравоохранения и квалификации специалистов, а также по доступности медицинских услуг 

и их стоимости (рис. 2). 

Тем не менее въездной медицинский туризм в России развит слабо, что обусловлено 

комплексом проблем, включая недостаточный маркетинг и информационное продвижение 

на международном уровне, низкую готовность российских клиник к работе с иностранными 

пациентами, сложности визового режима и формирования благоприятного имиджа, а также 

отсутствие удобных онлайн-сервисов для зарубежных пациентов и неразвитость каналов 

привлечения [19]. 

По оценке автора, высоким потенциалом привлечения медицинских туристов из анали-

зируемых стран обладает Китай, средним потенциалом – Индия, Индонезия, Таиланд, Вьет-

нам и Монголия (табл. 3). 

                                                                 
1
 Развитие экспорта медицинских услуг: эксперты отрасли подвели промежуточные итоги. 

URL: https://www.zdravo-expo.ru/ru/media/news/index.php?id4=19609 (дата обращения 15.08.2025). 

https://www.zdravo-expo.ru/ru/media/news/index.php?id4=19609
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Рис. 2. Россия и анализируемые страны в рейтинге систем здравоохранения  
Источник: составлено автором по данным Countries With The Best Health Care Systems, 
2025 https://ceoworld.biz/2024/04/02/countries-with-the-best-health-care-systems-2024/ 
(дата обращения 15.09.2025) 

Таблица 3 – Потенциал стран Южной, Юго-Восточной и Восточной Азии для привлече-
ния медицинских туристов в Россию  

 

Количество  
сердечно-

сосудистых  
и онкозаболеваний  

в стране 

Недоступность лечения 
в стране проживания 

Численность 
среднего класса  
и людей с высо-
кими доходами 

Легкость 
логисти-

ки 
в Россию 

Потенциал 
для при-
влечения 

физиче-
ская 

ценовая 

Китай +++ ++ ++ +++ +++ высокий 

Индия ++ ++ ++ +++ ++ средний 

Индонезия +++ ++ ++ ++ ++ средний 

Таиланд ++ ++ ++ ++ ++ средний 

Вьетнам +++ ++ ++ ++ ++ средний 

Монголия +++ ++ ++ + +++ средний 

КНДР +++ н/д н/д н/д н/д - 

+ – низкое значение показателя; 
++ – среднее значение показателя; 
+++ – высокое значение показателя; 
Источник: составлено автором 

 

Прогнозируется, что к 2030 г. объем рынка медицинского туризма в России может до-

стигнуть 2,2-7,6 млрд долл. в год
 1

. Для этого в России следует направить усилия на привле-

чение граждан из дружественных стран, особенно из Китая и Индии, потенциал которых со-

ставляет 166,8 и 40,9 млрд долл. соответственно, а также других дружественных стран с бо-

лее низким потенциалом медицинского туризма: Индонезию (12,2 млрд долл.), Таиланд 

(5,8 млрд долл.), Вьетнам (4,3 млрд долл.), Монголию (0,3 млрд долл.). 

                                                                 
1
 Раскрытие потенциала медицинского туризма в России. Яков и Партнеры. 2024.  

URL: https://yakovpartners.ru/publications/medtourism/ (дата обращения: 21.09.2025) 

https://ceoworld.biz/2024/04/02/countries-with-the-best-health-care-systems-2024/
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Заключение 

Страны Южной, Юго-Восточной и Восточной Азии, в которых проживает почти половина 

населения мира, характеризуются высокими темпами роста, что обусловило появление и стре-

мительный рост среднего класса, предъявляющего спрос на качественные услуги здравоохране-

ния. Многие из анализируемых стран уже стали центрами мирового медицинского туризма и 

предпринимают усилия для реформирования своих систем здравоохранения с целью более пол-

ного охвата населения медицинскими услугами. Тем не менее, во многих из них отмечается вы-

сокая доля расходов на медицину из собственного кармана, невысокая продолжительность жиз-

ни, острая нехватка медицинских работников, что обуславливает востребованность выездного 

медицинского туризма. Анализ мотивов получения медицинской помощи за рубежом показал, 

что основными факторами выталкивания являются недоступность некоторых высокотехноло-

гичных или специализированных видов лечения, длинные списки ожидания, нехватка врачей и 

высококвалифицированных специалистов. Россия превосходит анализируемые страны Южной, 

Юго-Восточной и Восточной Азии, а также многие страны-центры медицинского туризма по 

инфраструктуре здравоохранения и квалификации специалистов, а также по доступности меди-

цинских услуг и их стоимости и могла бы удовлетворять растущий спрос на медицинскую по-

мощь из дружественных стран Южной, Юго-Восточной и Восточной Азии. Высоким потенциа-

лом привлечения медицинских туристов из анализируемых стран в Россию обладает Китай, 

средним потенциалом – Индия, Индонезия, Таиланд, Вьетнам и Монголия. России следует 

направить усилия на привлечение граждан из этих стран. 
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Л.В. Санкова1 

ЗАНЯТОСТЬ В ИННОВАЦИОННОЙ ЭКОСИСТЕМЕ  
В КОНТЕКСТЕ  НОВЫХ ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ ВЫЗОВОВ 

L.V. Sankova 

EMPLOYMENT TRENDS WITHIN THE INNOVATION ECOSYSTEM 
UNDER NEW TECHNOLOGICAL CHALLENGES 

В условиях новых технологических 

вызовов, с которыми столкнулась россий-

ская экономика, возможности и качество 

ее развития и экономического роста в не-

малой степени определяет эффективность 

функционирования инновационных эко-

систем на национальном, региональном и 

корпоративном уровнях. В свою очередь, 

формирование и успешное функциониро-

вание инновационной экосистемы, ско-

рость адаптации к новым изменениям и 

технологиям обеспечится включением 

инновационного и трудового потенциала 

работников через механизм занятости. 

Целью исследования является анализ тео-

ретико-методических и прикладных ас-

пектов занятости в инновационной экоси-

стеме в контексте современных техноло-

гических вызовов. В процессе исследова-

ния решены следующие задачи: опреде-

лена специфика занятости в экосистемной 

парадигме инновационной сферы; прове-

ден анализ структуры, динамики и «ре-

зультативности» занятости в инновацион-

ной экосистеме; представлена группиров-

ка российских регионов по показателям 

занятости в инновационной экосистеме в 

2010-2024 гг. и выявлена межгрупповая 

динамика, показана взаимосвязь группи-

ровки регионов с рейтингами развития 

ИИ в них.  По результатам исследования 

определяются проблемные поля и меры 

стимулирования инновационной активно-

сти с учетом экономической специфики 

регионов, «инновационных профилей» 

занятости. 

 In the conditions of new technological 

challenges facing Russia’s economy, opportu-

nities and qualities for its advancement and 

economic growth are largely determined by 

effectiveness of innovation ecosystems at the 

national, regional, and corporate levels. For-

mation and sustainability of an innovation eco-

system, as well as the rate of adaptation to 

emerging technological changes, are ensured  

due to integration of innovations and labor po-

tential of the workforce using employment 

mechanisms. The aim of this research is a 

comprehensive analysis of theoretical, meth-

odological and applied employment aspects 

within the innovation ecosystem in the condi-

tions of present-day technological challenges. 

During the research the following tasks were 

solved: determination of employment specifics 

within the ecosystem paradigm of an innova-

tion sphere; analysis of the structure, dynam-

ics, and employment efficiency within the in-

novation ecosystem; grouping of the Russian 

regions based on employment indicators in the 

innovation ecosystem from 2010 to 2024, in-

cluding identification of an intergroup dynam-

ics and relationship between the grouping of 

the regions and their AI development ratings. 

The research identifies the problem areas and 

measures used to stimulate innovation activity 

taking into account economic specifics of the 

regions and "innovation profiles" relating em-

ployment trends. 
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Введение  

Ключевой характеристикой формируемой новой модели экономического развития Рос-

сии в новых геополитических реалиях является достижение технологического суверенитета, 

что ставит перед исследователями и политиками задачу определения эффективных инстру-

ментов решения данной проблемы. Основой для сохранения и наращивания технологическо-

го суверенитета выступает инновационная система, которая в современных условиях должна 

рассматриваться как экосистема. В условиях экспоненциального роста современных техно-

логий, среди которых превалирует искусственный интеллект, квантовые вычисления, био-

технологии происходит трансформация как природы инновационной деятельности, так 

и всех составляющих инновационных экосистем. Обращение к проблемам занятости населе-

ния в инновационной экосистеме продиктовано также тем фактом, что именно высококласс-

ные специалисты (а не сами по себе инновации), сконцентрированные в ней и способные ге-

нерировать и реализовывать на практике инновационные идеи, обеспечивают технологиче-

ский суверенитет страны. Являясь формой реализации трудового и в более широком смысле 

человеческого потенциала, занятость концентрирует в рамках своих форм и видов содержа-

тельные аспекты нового – цифрового этапа развития экономики.  

Актуальность исследования проблематики занятости в инновационных экосистемах 

определяется рядом аспектов: во-первых, потребностью разработки новой модели развития 

занятости в условиях технологических шоков и формированием новых подходов к управле-

нию занятостью с учетом сетевой структуры взаимодействия участников экосистемы; во-

вторых, необходимостью проведения комплексной оценки роли занятости в развитии инно-

вационных экосистем как на национальном, так и на региональном уровнях; в-третьих, зна-

чимостью выявления потенциальных возможностей и существующих ограничений развития 

занятости в рамках инновационной экосистемы  как ключевого фактора для выработки эф-

фективной политики в области инновационного развития, занятости, подготовки кадров, 

а также региональной политики, стратегий и программ развития с учетом региональной спе-

цифики. 

Важность исследования инновационной активности в условиях новых технологических 

вызовов подтверждается особым вниманием Правительства РФ, что находит отражение 

в принятие целого ряда документов стратегического характера. Среди них Концепции техно-

логического развития на период до 2030 г. [1], Стратегии научно-технологического развития 

Российской Федерации [2].Стратегия обеспечения технологического суверенитета, закреп-

ленная в указанной Концепции, акцентирует внимание на необходимости перехода к инно-

вационно ориентированной модели экономического роста и на повышении роли технологий 

как драйвера развития экономики и социальной сферы. Для оценки степени продвижения 

в достижении поставленных стратегических целей установлен комплекс показателей. 

Он предусматривает повышение уровня инновационной активности организаций и повыше-

ние затрат на инновационную деятельность; рост объема инновационных товаров и услуг 

практически в 2 раза; увеличение числа патентных заявок; пятикратное расширение числа 

зарегистрированных крупных технологических компаний, в т. ч. рост числа малых техноло-

гических компаний; троекратное ускорение темпов роста частных инвестиций в сектор ма-

лых технологически компаний. Заявленная траектория развития в первую очередь охватыва-

ет модель занятости населения, в рамках которой реализуется и потенциал инноваций, и по-

тенциал цифровой трансформации.  

В рамках глобального инновационного индекса в 2025 году Россия заняла 60-е место, 

среди стран Европы 32-е место (из 39). Традиционно сильными компонентами инновацион-
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ной системы в России выступают человеческий капитал и наука, развитие бизнеса и резуль-

тативность креативной деятельности.  

Новые технологические вызовы, с которыми столкнулась российская экономика, имеют 

системный характер, требуют междисциплинарных решений, имеют глобальный масштаб, 

создают новые риски и возможности. Они  требуют комплексного подхода, интегрирующего 

развитие всех элементов инновационных экосистем, инвестиции, совершенствование инсти-

тутов и обновленные форматы взаимодействия государства, бизнеса и общества. Теоретиче-

ским базисом исследования данных вызовов выступает теория технологических укладов 

(С.Ю. Глазьева), концепция Индустрии 4.0. При определении сценарной прогнозной оценки 

к 2040 году по ключевым направлениям развития технологий Белоусовым Д.Р. [3] справед-

ливо подчеркивается, что успех определяется системной государственной политикой в сфере 

науки, образования и промышленного развития. 

В качестве гипотезы исследования рассматривается предположение о высокой роли за-

нятости в процессе развития и результативности инновационных экосистем, а также суще-

ствовании групп регионов, которые не только различаются по характеристикам занятости 

в инновационной экосистеме, но и демонстрируют различное соотношение компонентов 

и степень эффективности. Причем по годам состав большинства таких групп меняется. 

Научная новизна исследования заключается в определении специфических конфигура-

ций компонентов потенциала и результативности занятости в инновационных экосистемах 

регионов, что позволяет более полно учитывать пространственную специфику в развитии 

национальной инновационной экосистемы при разработке мер инновационной, экономиче-

ской  политики и политики занятости с учетом новых технологических вызовов. 

 

Теоретический анализ 

Анализ литературы позволяет выявить имеющиеся заделы в области концептуализации 

инновационных экосистем [4-6]. Это касается как самой трактовки данного термина, так и 

факторов и механизмов их развития и стимулирования в условиях цифровизации. Наиболее 

устоявшаяся трактовка  определяет инновационные экосистемы как как динамичный набор 

субъектов (компаний, университетов, изобретателей и т. д.), видов деятельности и ресурсов, 

развивающихся благодаря институтам и отношениям, которые важны для инновационной 

деятельности региона или страны (см. [4]). Их развитие обеспечивается  благодаря институ-

там и взаимодействиям, имеющим ключевое значение  для инновационной деятельности 

на уровне региона или страны в целом.  

Вопросы количественной оценки инновационных экосистем, в том числе и региональ-

ных, представлены в работах [9-11]. Ресурсный потенциал, институциональная среда 

и непосредственно результативность инновационной деятельности – наиболее распростра-

нённые параметры для оценки инновационной сферы. 

Среди спектра работ по технологическим вызовам для российской экономики следует 

выделить работы Глухих П.Л. (представлена методология их исследования, описание 

и структуризация), Порфирьева Б.Н. и Широва А.А. [12, 13]. В частности, под такими вызо-

вами Глухих А.Л. понимает совокупность факторов (внешних и внутренних), формирующих 

либо угрозу, либо новые возможности для развития социально-экономической системы, что 

предполагает системную реакцию на них или адаптацию. Ключевыми характеристиками вы-

зовов выступают динамичность, масштабность, неопределенность последствий и необходи-

мость междисциплинарного ответа. Порфирьев Б.Н. и Широв А.А. акцентируют внимание на 

необходимости сдвигов отраслевой и производственно-технологической структуре экономи-

ки, совершенствовании научно-технической политики и системе управления наукой, сбалан-

сированном пространственном развитии. В работе Ленчук Е.Б., Филатова В.И. [14] представ-

лен анализ порядка отбора приоритетных направлений для разработки проектов технологи-

ческого суверенитета, их ресурсное обеспечение, оценивается эффективность государствен-

ных инструментов поддержки таких проектов, также предлагаются меры по совершенство-
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ванию организации процесса формирования и реализации проектов технологического суве-

ренитета. 

Несмотря на широкий спектр исследований инновационных экосистем, вопросы заня-

тости населения в их рамках рассматриваются фрагментарно, анализируются через призму 

кадрового обеспечения и человеческого капитала [15-17], что, на наш взгляд, ограничивает 

более полный анализ проблемы обеспечения эффективности экосистемы. 

 

Эмпирический анализ 

Методология исследования представлена контент-анализом отечественной и зарубеж-

ной литературы по проблематике инновационных экосистем и занятости в них, применением 

институционального, системно-структурного, сравнительного подходов; общенаучных и ста-

тистических методов исследования. 

Информационную базу исследования составили официальные данные Росстата за 2010-

2024 гг., данные статистического сборника «Индикаторы инновационной деятельности: 

2025», а также «Рейтинг инновационного развития субъектов Российской Федерации. 

Вып. 10», работы отечественных и зарубежных авторов по исследуемой проблеме. 

 

Результаты исследования и обсуждение 

Анализ концепций экосистем, представленный в современной научной литературе, 

позволяет выделить  следующие ее характеристики применительно к инновационной экоси-

стеме: 

– неоднородность участников, которые являются представителями  разных сфер и от-

раслей, государства и бизнес-структур, и выполняют различные роли в процессе создания 

ценности; 

– достижение результата на системном уровне, более масштабного, чем результата, до-

стигаемого каждым участником; 

– характер взаимозависимости между участниками экосистемы значительно отличается 

от характера взаимозависимости, характеризующей сети и цепочки поставок; 

– значимость неконтрактных механизмов в управления экосистемой.  

Ключевыми свойствами инновационных экосистем проекции на отношения занятости 

выступают коэволюция (совместное развитие участников инновационного процесса), конку-

ренция (за ресурсы, в том числе высококлассных специалистов) и устойчивость (способность 

адаптироваться к изменениям при сохранении функциональности). Эти аспекты необходимо 

учитывать при разработке дифференцированных мер стимулирования занятости в данной 

системе. 

Поскольку экосистема трактуется как сообщество иерархически независимых, но взаи-

мозависимых неоднородных участников, которые коллективно генерируют результат экоси-

стемы, то можно утверждать наличие специфических черт занятости в инновационной эко-

системе. Занятость в ней сегодня проставляет собой динамическую систему трудовых отно-

шений, в рамках которой работники включаются в процесс генерации и реализации новых 

идей, превращение их в продукты, технологии, социальные решения через взаимодействие 

с ключевыми субъектами экосистемы. В контексте новых технологических вызовов особое 

значение приобретает не только качественные характеристики, но качество взаимодействия 

субъектов экосистемы. 

В целом можно отметить сложность структуры занятости в инновационной экосистеме, 

что неполно учитывается современной статистикой. Так, при анализе человеческого капита-

ла как элемента инновационной экосистемы учитываются следующие категории: кадры 

науки и образовательный потенциал населения, а также доля работников высокотехнологич-

ных и среднетехнологичных высокого уровня отраслей промышленного производства 

в среднесписочной численности работников; доля работников высокотехнологичных науко-

емких отраслей сферы услуг. Вместе с тем представляется, что состав занятых в исследуемой 
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экосистеме шире и разнообразнее. В дополнение к перечисленным категориям – исследова-

телям и разработчикам (работникам НИИ и лабораторий, техническому персоналу, инжене-

рам – исследователям, специалистам в R&D структурах, аспирантах и докторантах), необхо-

димо выделять специалистов в области образования и подготовки кадров (в основном, это 

касается преподавателей STEM-дисциплин); технологических предпринимателей и старта-

перов (трансформирующих идеи в бизнес); специалистов по государственной поддержки ин-

новационной деятельности (работники профильных структур, кураторы соответствующих 

программ и др.); специалистов по коммерциализации и трансферту технологий; специали-

стов в области финансового сопровождения инноваций; аналитиков инновационных рынков 

и специалистов по прогнозированию технологических трендов; работников цифровых плат-

форм и креативны индустрий; представителей корпоративных структур, занимающихся ин-

новациями; профессионалов, оказывающих услуги по продвижению инноваций (юристы, 

маркетологи и др.). Таким образом, системный инновационный результат создается коллек-

тивами разнородных, но взаимодополняющих организационных акторов и выходит за рамки 

деятельности любого отдельного участника.  

Для занятых в данной экосистеме особенностями характера труда выступают высокая 

знаниеинтенсивность, информационноинтенсивность, ориентация на творчество, проектный 

и междисциплинарный характер. Учитывая современный контекст и развитие платформен-

ных решений в экономике, занятость в инновационных экосистемах может выступать не 

только в стандартной форме (что в больше степени характерно для университетов, научно-

исследовательских институтов, инновационных компаний), но в и гибких формах (участие во 

временных проектах, фриланс); в форме платформенной занятости, предпринимательства 

(стартапы); гибридных формах. Однако пока такие формы применительно к инновационным 

экосистемам в статистике не нашли должного отражения. 

Следующий аспект, требующий внимания, – виды структурных изменений занятости 

в инновационной экосистеме: а) отражающие долгосрочную динамику занятости в данном 

секторе; б) конъюнктурные краткосрочные изменения. При этом если долгосрочная динами-

ка в большей степени закономерна для всех регионов, то  второй вид изменений может но-

сить характер тенденции. 

Учет специфики формирования занятости в инновационной экосистеме позволяет кон-

статировать появление в традиционной структуре занятости принципиально новых элемен-

тов и процессов. В частности, критерием структуризации занятости становится целый ком-

плекс отраслей; в инновационной экосистеме фиксируется координация и взаимодействие 

разных структурных элементов занятости (наряду с традиционными уровнями иерархии 

структуры появляются технополисы, технопарки и аналогичные структуры, представляющие 

собой межорганизационные, межсистемные объединения, симбиоз отраслевых, научных, ре-

гиональных и социальных структур); усиливается сетевой характер занятости и распределе-

ние работников по сетевым рабочим местам с разными типами трудовых контрактов и форм 

занятости; возникают новые профессиональные группы работников, отличающихся высокой 

креативностью и инновационным потенциалом, усложняется состав профессиональных 

функций и требования к навыкам; формируются новые соотношения между занятыми в ма-

лом, среднем и бизнесе и крупных корпорациях (включенных в «инновационную коопера-

цию»). Происходящие структурные изменения в занятости характеризуются разной скоро-

стью в разрезе инновационных экосистем на микро-, региональном и национальном уровнях. 

С учётом происходящих процессов цифровизации перечень критериев структуризации заня-

тости в рамках инновационных систем увеличивается, углубляется по мере их развития под 

влиянием технологических факторов. 

Специфика развития занятости в инновационной экосистеме во многом определяется 

не только институтами инновационной сферы в целом и институтами развития, но и состоя-

нием макро-, мезо-, микро- и наноэкономических институтов. В исследованиях, посвящен-

ных вопросам задействования имеющегося инновационного потенциала занятых, указанный 
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аспект нередко недооценивается либо вовсе не учитывается. Однако следует отметить, что 

значительная часть институтов характеризуется ярко выраженной контекстной спецификой, 

вследствие чего эффективность их функционирования определяется комплексом факторов. 

В том числе экономическими, социокультурными условиями и традициями инновационной 

деятельности и ее регулирования на разных уровнях экономической системы.  

Рассмотрим динамику и структуру занятости  в рамках инновационной экосистемы, ко-

торая представлена прежде всего персоналом, занятым исследованиями и разработками. 

Анализ данных о его численности в разрезе федеральных округов (рис. 1) позволяет конста-

тировать ряд тенденций: 1) сокращение практически во всех федеральных округах и в РФ 

в целом данного показателя в 2024 году по сравнению с 2010 г.; 2) существенный отрыв Цен-

трального федерального округа от других округов по данному показателю на протяжении 

всего исследуемого периода (в 3 раза и более); 3) наиболее высокие показатели сокращения 

численности занятых исследованиями и разработками наблюдались в Дальневосточном ФО, 

Центральном и Северо-Западном (13,1, 10,3 и 10,1 % соответственно); 4) рост показателя 

в 2024 году по сравнению с 2010 годом наблюдался в Северо-Кавказском и Уральском окру-

гах; 5) отмечается неоднородная динамика на протяжении изучаемого периода – не во всех 

округах наблюдался рост данного показателя; наиболее выраженный – в Северо-Кавказском 

(при низком значении) и Дальневосточном федеральных округах. В то же время в Приволж-

ском федеральном округе зафиксировано его снижение. Заметное падение показателя отме-

чено в 2020 году по сравнению с 2015 годом.   

 

 

Рис. 1. Изменение численности персонала, занятого в сфере исследований  
и разработок, в разрезе федеральных округов и в России в целом в 2010-2024 гг.  
(построено по данным [16]) 

Сопоставление динамики численности персонала, занятого исследованиями и разра-

ботками с динамикой численности занятых в разрезе федеральных округов, показывает, 

во-первых, сокращение занятости исследованиями и разработками на фоне роста занятости 

в России в целом, в Центральном и Южном федеральных округах; во-вторых, более выра-

женное сокращение численности персонала, занятого исследованиями и разработками, 

на фоне периодов сокращения среднегодовой численности занятости (например, в Дальнево-

сточном округе сокращение персонала в исследованиях и разработке по темпам существенно 

превысило сокращение среднегодовой численности занятости в целом (13,16 % по сравне-

нию с 3,06 %); в-третьих, в Сибирском федеральном округе на фоне сокращения занятости 

в 2024 году по сравнению с 2010 годом численность персонала в сфере исследований разра-

боток практически не изменилась (рост на 0,35 %). Выявленные тенденции демонстрируют 

разную эластичность занятости и ее динамику в инновационной экосистеме в федеральных 

округах, а также разнонаправленные тенденции в разрезе округов.  
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Важный аспект – соотношение подготовки научных кадров высшей квалификации 

и численности занятых исследованиями и разработками. Результаты углубленного анализа 

данных опровергают тезис о необходимости высокой доли исследователей с ученой степе-

нью как обязательное условие научно-технического развития регионов. В частности, субъек-

ты, занимающие лидирующие позиции по индексу «Кадры науки» (г. Москва, Московская 

и Томская области), характеризуются оптимальным сочетанием высоких показателей подго-

товки научных кадров высшей квалификации и уровня занятости в сфере НИОКР при отно-

сительно умеренных значениях индикаторов научной квалификации исполнителей данных 

исследований и разработок. Данная закономерность является наиболее типичной для регио-

нов с высоким уровнем занятости в сфере науки, где структура исследовательского сообще-

ства диверсифицирована, а обладание ученой степенью не является обязательным условием 

карьерного роста особенно для работающих в бизнес-структурах [17]. 

Следующий аспект в исследовании проблем занятости в секторе инновационной дея-

тельности связан с анализом возрастной структуры исследователей в РФ в целом и на уровне 

федеральных округов (см. рис. 2). В большинстве округов среди исследователей преоблада-

ют представители возрастной группы 30-39 лет, что в целом отражает ситуацию в данной 

сфере по России в целом. Исключением выступают Северо-Кавказский и Дальневосточный 

федеральные округа, в которых доминирует возрастная группа исследователей 40-49 лет. В 

Северо-Кавказском округе отмечается наибольшая доля более возрастных исследователей, в 

то время как в Приволжском округе их доля минимальна  на фоне других округов (4,16 %). 

 

 

Рис. 2. Возрастная структура исследователей по федеральным округам, 2024  
(построено по данным [16]) 

Кадровые проблемы являются одними из актуальных проблем в инновационной экоси-

стеме. Практически половина организаций (более 40 %) в общем числе инновационных ор-

ганизаций по данным мониторинга кадрового потенциала и инфраструктуры инновационной 

деятельности в 2023 г. имели трудности с поиском замены ушедшим кадрам с критически 

важными компетенциями, 40,8 % организаций заявляли о дефиците, практически столь-

ко же – о низком притоке молодых кадров, треть – о старении кадров, пятая часть организа-

ций отмечала отток квалицированных сотрудников в другие отрасли. Половина организаций, 

испытывающих указанные кадровые проблемы, решают их посредством повышения оплаты 

труда, 42,8 % – улучшением условий труда и лишь 20,5 % путем автоматизации/роботизации 
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рабочих процессов [16, с. 148-149]. Поэтому вопросы оплаты труда работников данного сек-

тора требуют особого внимания и анализа. 

Кроме того, лишь 8,4 % организаций демонстрировали обеспеченность свыше 80 % ве-

дущими инженерами, конструкторами, проектировщиками, конкурентоспособными на меж-

дународном рынке труда, и только треть организаций были обеспечены такими кадрами 

в размере 41-60 % (см. рис. 3). 
 

 

Рис. 3. Обеспеченность инновационных организаций ведущими инженерами,  
конструкторами, проектировщиками, конкурентоспособными на международном  
рынке труда, 2023 г., % (построено по данным [16]) 

К числу часто используемых показателей для оценки развития инновационных экоси-

стем относятся внутренние затраты на исследования и разработки; затраты на технологиче-

ские инновации; объем инновационных товаров, работ и услуг; количество создаваемых объ-

ектов интеллектуальной собственности; число стартапов а также показатели, характеризую-

щие инвестиционную активность и финансовые результаты деятельности (объем инвестиций 

в стартапы и объем их выручки); количество разработанных технологий; позиции в между-

народных и национальных рейтингах инновационного развития. Проблемы формирования 

инновационных экосистем в России рассматриваются как правило в аспекте недостатка фи-

нансирования и квалифицированных кадров, наличия институциональных барьеров [19]. 

Один из важных вопросов в нашем исследовании – выбор показателей эффективности инно-

вационных систем на уровне регионов. Земцов С.П. и Бабурин В.Л. [20] предлагают оцени-

вать их эффективность с помощью соотношения инновационного выпуска и соответствую-

щих ресурсов (человеческого капитала и затрат на НИОКР). При этом под эффективностью 

рассматривалась способность региона создавать новые технологии при определенном уровне 

затрат. Авторы отмечают, что существует некий дисбаланс: при наличии достаточных ресур-

сов человеческого капитала и высокими затратами на НИОКР многие регионы демонстри-

руют слабую эффективность (в плане создания новых технологий и подачу патентов). Вме-

сте с тем необходимо отметить, что число выданных патентов не всегда прямо коррелирует 

с реальным использованием изобретений в деятельности предприятий и организаций, что 

делает использование только этого показателя при измерении эффективности инновацион-

ной системы, недостаточным. 

В нашем исследовании акцент сделан на региональном срезе занятости в данной экоси-

стеме, определяемый особой ролью инновационного потенциала регионов как драйверов 

развития экономики на современном этапе. Состав и результативность труда занятых в дан-

ной системе не только определяют ресурсы (фактические и потенциальные), способность 

и возможности регионов в плане инновационных моделей развития, но и их экономический 

потенциал, конкурентоспособность и инвестиционную привлекательность. Кластеризация 

российских регионов по показателям, отражающим количественные и результирующие па-

раметры занятости в инновационной экосистеме, позволяет учитывать специфику регио-

нального инновационного развития, выявить возможные риски.  

Кластеризация проводилась по ряду показателей: доля персонала, занятого исследова-

ниями и разработками, в среднегодовой численности занятых (%); уровень инновационной 

активности организаций (%); объем инновационных товаров, работ, услуг (в процентах 

от общего объема отгруженных товаров, выполненных работ, услуг); выпуск бакалавров, 
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специалистов, магистров на одного занятого; число выданных патентов на изобретения и по-

лезные модели на одного занятого  исследованиями и разработками. Если первый показатель 

отражает количественные параметры состояния занятости в инновационной экосистеме, 

то второй, третий и пятый показатели характеризуют ее результативность, а показатель вы-

пуска бакалавров, специалистов и магистров позволяют оценить косвенно потенциал занято-

сти в данной экосистеме. Использовались нормированные показатели. 

Эмпирическую базу нашего исследования составили официальные данные Росстата за 

2010-2024 гг. На их основе была проведена группировка российских регионов на основе кла-

стерного анализа (агломеративный иерархический метод кластеризации) по основным пока-

зателям занятости в данной системе, результативности инновационной деятельности, инно-

вационной активности организаций, участия системы высшего образования в процессе фор-

мирования потенциала занятости в инновационной системе регионов (выпуск бакалавров, 

специалистов и магистров). В качестве иллюстрации полученных результатов на рис. 4 пред-

ставлена дендрограмма иерархической кластеризации, выполненной по методу Варда для 

2024 года. 

 

 

Рис. 4. Дендрограмма иерархической кластеризации, 2024 год (построено автором  
по данным [20]). Перейдем к описанию полученных кластеров1 для определения  
их потенциала и ограничений, сравнительного анализа и дальнейшей разработки  
мер регулирования данной сферы 

Первый кластер включает республику Татарстан и республику Мордовию и характери-

зуется высоким уровнем «результативности» занятости – инновационной активности органи-

                                                                 
1
 Некоторые регионы были исключены из анализа в связи с отсутствием данных по ряду лет 

хотя бы по одному из показателей. 
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заций; максимальным удельным весом инновационных товаров, работ и услуг (в процентах 

от общего объема отгруженных товаров, выполненных работ и услуг), а также показателями 

выпуска бакалавров, специалистов и магистров на одного занятого, превышающими средние 

значения. В то же время такие индикаторы инновационного потенциала, как доля персонала, 

занятого исследованиями и разработками в среднегодовой численности занятых, а также 

число выданных патентов на изобретения и полезные модели в расчете на одного сотрудни-

ка, вовлеченного в исследовательскую деятельность, демонстрируют существенно более 

низкие значения (ниже среднего уровня). По большинству исследуемых показателей Татар-

стан выступает одним из лидеров как инновационного, так и цифрового и экономического 

развития, занимал 3-е место в 2024 году и 2-е место в 2025 году в Рейтинге субъектов РФ 

по значению российского регионального инновационного индекса [17]. Благодаря высокой 

инновационной активности и результативности инновационного бизнеса Республика Татар-

стан в 2025 году возглавила рейтинг по индексу «Инновационная деятельность». В то время 

как Республика Марий Эл занимала в 2025 году лишь 13-е место.  

Кластер 2 включает такие регионы, как г. Москва, Московская область, г. Санкт-

Петербург, Нижегородская и Томская области. Для данных регионов характерна диверсифи-

цированная и инновационно ориентированная экономика, развитые инновационные экоси-

стемы. Москва возглавляла в 2024 и 2025 годах рейтинг инновационного развития регионов, 

Санкт-Петербург занимал в нем 2-е место, Нижегородская область – 4-е место в 2024 году 

и 3-е место в 2025 году, Московская область – 6-е место в 2024 г. (5-е место в 2025 г.), Том-

ская область 7-е место в 2024 г. [18] и 5-е место в 2025 году. Москва в рейтинге по индексу 

«Инновационная деятельность» в 2025 году занимала 2-е место благодаря значительным по-

казателям затрат на инновации. В рейтинге инновационного развития субъектов РФ в 2025 г. 

индекс «Научно-технический потенциал» возглавляет Томская область прежде всего за счет 

достаточно высоких показателей кадровой обеспеченности науки. В указанных регионах 

второго кластера наблюдается не только высокий образовательный потенциал (высокая кон-

центрация вузов), высокие показатели затрат на инновации и экспорт знаний, но и достаточ-

но высокая концентрация обрабатывающей промышленности. Именно обрабатывающие 

производства представляют инновационный облик современной экономики. Данный кластер 

представлен регионами, центры которых – крупнейшие агломерации. Значимый отрыв дан-

ного кластера от других кластеров по характеристикам экономического и инновационного 

развития влияет на архитектуру инновационной занятости на макроуровне: позволяет при-

влекать инновационно ориентированных работников из других регионов, что способно огра-

ничить инновационные возможности и рост факторной производительности в регионах отто-

ка «инновационно ориентированных» работников. Данные по рейтингу за 2025 год приво-

дятся для отражения векторов сложившихся ранее трендов. 

Кластер 3 включает 21 регион и характеризуется следующими показателями, которые 

ниже средних значений: доля персонала, занятого исследованиями и разработками, в средне-

годовой численности занятых; уровень инновационной активности организаций и объем ин-

новационных товаров, работ, услуг (в процентах от общего объема отгруженных товаров, 

выполненных работ, услуг); достаточно низким количеством выданных патентов на изобре-

тения и полезные модели в расчете на одного занятого исследованиями и разработками. 

Но при этом отмечается средний уровень показателя выпуска бакалавров, специалистов, ма-

гистров на одного занятого. В регионах представлены в основном промышленные регионы 

с достаточно специализированной экономикой (в частности, Самарская область, Ульянов-

ская область, Свердловская область, Тюменская область без АО, Челябинская область, Ново-

сибирская область, Ростовская область и др.). Нетипичными для кластера можно назвать 

Республику Марий Эл и Чувашскую Республику, которые попадают в данный кластер благо-

даря близким значениям уровня инновационной активности организаций, объемам иннова-

ционных товаров, работ, услуг и выпуска бакалавров, специалистов, магистров на одного за-

нятого. Низкие показатели результативности инновационной деятельности свидетельствуют 
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о неэффективном механизме задействования технологий. При этом в рейтинге субъектов РФ 

по значению российского регионального инновационного индекса в 2025 году Новосибир-

ская область занимает 6-е место, Ульяновская – 7-е место, Самарская область – 9-е место, 

а Свердловская – 11-е место. Обладая высоким производственным и кадровым потенциалом 

и определённой концентраций в тех или иных сферах, регионы слабо генерируют и исполь-

зуют инновации, нуждаются в трансфере инноваций из других более активных в инноваци-

онном отношении регионов. Следует отметить, что в ряде отраслей в силу их специфики ин-

вестиции в исследования разработки не ведут к значимым показателям результативности за-

нятости в данной экосистем (например, росту инновационной продукции). Остро стоит во-

прос обновления капитала в промышленном сегменте. 

Четвертый кластер состоит из 29 регионов, многие из которых характеризуются низким 

уровнем развития инновационной экосистемы. В частности, в кластере очень низкие (значи-

тельно ниже средних значений) показатели как потенциала и состояния занятости в иннова-

ционной экосистеме, так и ее результативности (число выданных патентов на изобретения 

и полезные модели на занятого исследованиями и разработками; уровень инновационной ак-

тивности организаций, доля инновационных товаров, работ, услуг в общем объеме отгру-

женных товаров, выполненных работ, услуг). При этом в регионах анализируемого кластера 

можно отметить средний уровень показателя выпуска бакалавров, специалистов, магистров 

на одного занятого (что свидетельствует в целом о наличии потенциала развития занятости 

в инновационной экосистеме). Представителями данного кластера являются в большей части 

регионы Центрального, Южного, Северо-Кавказского федеральных округов, а также Орен-

бургская область, Саратовская и Курганская области, Республика Тыва, Алтайский край, Ир-

кутская и Омская области и Республика Бурятия. Указанные регионы занимают разные места 

по удаленности от начала в рейтинге регионального инновационного индекса в 2025 году. 

Их потенциал позволяет рассматривать их возможность эффективного встраивания в инно-

вационную экосистему страны в целом через разные механизмы укрепления межрегиональ-

ного взаимодействия. 

Пятый кластер представлен 6 регионами (Брянская область, Костромская область, 

Псковская область, Волгоградская область, Республика Хакасия и Кемеровская область). 

Для него характерны самая низкая доля персонала, занятого исследованиями и разработками, 

в среднегодовой численности занятых; низкие показатели уровня инновационной активности 

организаций, объема инновационных товаров, работ, услуг и выпуска бакалавров, специали-

стов, магистров в расчете на одного занятого. При этом регионы демонстрируют средний 

уровень результативности занятых в инновационной экосистеме (число выданных патентов 

на одного занятого исследованиями и разработками). Анализ показал, что в данном кластере 

по показателям результативности занятости в инновационной сфере и выпуску бакалавров, 

специалистов, магистров на одного занятого лидирует Брянская область. 

Последний (шестой) кластер объединяет 19 регионов из разных федеральных округов (по-

чти треть из них представляют Северо-Западный округ), кроме Приволжского и Центрального 

округов. В основном это добывающие регионы, также регионы с превалирующей аграрной спе-

циализацией, в меньшей степени представлены в кластере регионы с концентрацией обрабаты-

вающей промышленности. На наш взгляд, в инновационном плане это наиболее проблемные 

регионы, для которых отмечаются все очень низкие показатели кластеризации и самый низкий 

показатель – доля инновационных товаров, работ, услуг в общем отгруженном их объеме. Со-

став кластера следующий: Республика Карелия, Республика Коми, Калининградская область, 

Ленинградская область, Мурманская область, Новгородская область, Краснодарский край, Рес-

публика Дагестан, Республика Ингушетия, Тюменская область, Республика Алтай, Краснояр-

ский край, Республика Саха (Якутия), Забайкальский край, Камчатский край, Приморский край, 

Амурская область, Магаданская область и Сахалинская область. 

Результаты проведенного кластерного анализа позволяет получить дополнительное 

обоснование наличия высокой дифференциации российских региональных инновационных 
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экосистем по исследуемым показателям в 2010-2024 гг. В нашем варианте кластеризации па-

раметр качества инновационной политики учитывается косвенно (через показатели результа-

тивности в большей степени). С точки зрения данного индекса, учитываемого при построе-

нии рейтинга субъектов РФ по значению инновационного индекса, в 2025 году в пятерку ли-

деров вошли Республика Татарстан (1 кластер), Новосибирская область (2 кластер), Москва 

(2 кластер), Республика Башкортостан (3 кластер) и Нижегородская область (2 кластер). 

Важным аспектом выступает оплата труда занятых в инновационной экосистеме. Необходи-

мо учитывать, что уровень зарплат в Москве, Санкт-Петербурге, Татарстане для работников 

инновационной сферы превышает показатели других регионов страны.  

В целях более детального исследования динамики и межкластерных переходов была 

проведена еще кластеризация регионов по выбранным показателям занятости в экосистемах 

инноваций за 2010, 2015 и 2020 годы. По годам центры кластеров незначительно менялись, 

но это не меняет общей картины. Количество регионов
1
 по кластерам в 2010, 2015, 2020 

и 2024 годах представлено на рис. 5. Самыми многочисленными были следующие кластеры: 

– в 2010 году 3-й кластер (ниже средних показатели доли персонала, занятого исследо-

ваниями и разработками, в среднегодовой численности занятых; уровень инновационной ак-

тивности организаций и объем инновационных товаров, работ, услуг; достаточно низкий 

уровень показателя выданных патентов на изобретения и полезные модели в расчете на од-

ного занятого исследованиями и разработками, но при этом средний уровень выпуска бака-

лавров, специалистов, магистров на одного занятого); 

– в 2015 г. – 6-й кластер (все очень низкие показатели кластеризации, но при этом в от-

личие от 2024 года уровень выпуска студентов из вузов был средним); 

– в 2024 году доминировал 4-й кластер.  

 

 

Рис. 5. Распределение кластеров по годам (составлено автором) 

В 2020 году регионы более равномерно распределись между 3, 4 и 6 кластерами. 

Республика Татарстан и Республика Мордовия на протяжении всего исследуемого пе-

риода попадали в 1-й кластер. Состав 2 кластера в разные годы обязательно включал Мос-

ковскую область, г. Москву, г. Санкт-Петербург, Нижегородскую и Томскую области (кроме 

2015 г.), в 2020 году состав кластера расширился. В 2024 году по сравнению с более ранним 

периодом в 5 кластере постоянная позиция только у Костромской области. 

Как показывает анализ, основными проблемами, снижающими эффективность функци-

онирования инновационных экосистем, являются, во-первых, недостаточные связи между 

основными ее участниками (исследователями, представителями бизнеса и государственными 

структурами), затрудняющие процесс превращения научных результатов в работающие тех-

нологии; во-вторых, недостаточное качество основных технологических продуктов; 

в-третьих, процесс утечки умов и знаний (данный аспект актуален как на региональном, так 

и на национальном уровнях) в другие сектора экономики и регионы. 

                                                                 
1
В связи с отсутствием данных по некоторым регионам количество регионов по годам 

различается. 
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Ключевой вызов современного этапа – цифровизация. Как правило, через эту призму 

рассматриваются современные процессы, протекающие в разных экосистемах. В работе Зем-

цова С.П. [20] основой стратификации регионов выступает потенциал в сфере ИИ. Получен-

ные автором результаты включают: лидера крупнейшей агломерации (Москва с максималь-

ной концентрацией ресурсов и компетенций для развития ИИ-технологий); «креативные яд-

ра» (регионы с высоким исследовательским и инновационным потенциалом – Московская 

область, г. Санкт-Петербург, Республика Татарстан, Новосибирская область), выступающие 

драйверами технологического развития; креативно-акцепторные центры (16), сочетающие 

способность к разработке отдельных технологий ИИ с их успешным внедрением в бизнес-

процессы компаний (в т.ч. Свердловская. Нижегородская, Челябинская. Самарская, Томская, 

Ростовская области и Краснодарский край); акцепторные регионы, специализирующиеся 

на адаптации и использовании передовых технологий ИИ, разработанных в других центрах; 

регионы с минимальным инновационным потенциалом, характеризующиеся низкой активно-

стью в сфере разработки и внедрения ИИ-технологий (недостаточный уровень развития эле-

ментов инновационной экосистемы в сфере ИИ). В общем плане наши результаты совпадают 

с указанной стратификацией, что отражает способность ИИ-технологий усиливать имею-

щийся инновационный потенциал.  

По результатам ежегодного «Индекса активности регионов в области искусственного 

интеллекта за 2024-2025 гг.» лидирующие позиции в рассматриваемой сфере занимают 

Москва, Санкт-Петербург и Республика Татарстан. В десятку наиболее развитых регионов 

также входят Новосибирская, Томская, Свердловская, Нижегородская, Самарская области, 

Ростовская область и Краснодарский край [20]. Указывая на роль ИИ в развитии инноваци-

онного потенциала, отметим важность запуска Минцифры новых учебных программ «Топ-

ИТ» и «Топ-ИИ» с 1 сентября 2025 года во взаимодействии вузов и ИТ-компаний в целях 

подготовки высококвалифицированных специалистов для ИТ-сферы уровня senior, в т. ч. для 

научных направлений по ИИ.  

Поскольку в контексте технологических вызовов формируются новые типы инноваций, 

в цифровой экономике меняется концептуальная основа инноваций, что необходимо учиты-

вать на корпоративном, региональном и национальном уровнях функционирования иннова-

ционных экосистем. В дополнение к тому, что традиционные научные инструменты стано-

вятся более мощными, цифровая технология обеспечивает новые виды цифровых инноваций 

путем рекомбинации, которая практически не требует больших усилий научных исследова-

ний и разработки (НИОКР), что усложняет экономический анализ цифровых новаций и ин-

терпретацию изменений в занятости в контексте традиционных экономических моделей. 

Дальнейшее эффективное развитие занятости в инновационной экосистеме в условиях ак-

тивного внедрения ИИ-технологий на уровне регионов предполагает формирование необхо-

димых цифровых навыков у работников и населения в целом.  

В Концепции обозначены следующие ключевые угрозы для технологического развития 

Российской Федерации в период с 2023 по 2030 год: недостаточная способность националь-

ной экономики адаптироваться к глобальным трендам системного характера; отставание 

от наиболее развитых стран в темпах инновационно ориентированного экономического ро-

ста; отток талантов и высококвалифицированных кадров за рубеж, уменьшающий возможно-

сти научного и технологического развития страны, конкурентоспособность российской эко-

номики; нарушение функционирования производственных систем под воздействием санкци-

онных ограничений в области технологий. При том беспрецедентное санкционное давление, 

с которым Россия столкнулась в 2022 г. в существенной степени коснулось инновационной 

сферы (сокращение поставок инвестиционного оборудования и технологий; сокращение 

возможностей научной кооперации с иностранными компаниями технологическими лидера-

ми, ограничение доступа к патентам и лабораторному оборудованию.  

Реализация задач, поставленных в Концепции технологического развития на период до 

2030 г. предполагает не только восстановление престижа науки, преодоление кадрового де-
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фицита в данной сфере, а также развитие компетенций (в т. ч. в аспекте технологического 

предпринимательства). Помимо мер, направленных на совершенствование взаимодействия 

всех элементов инновационной экосистемы, следует выделить особенно задачи по прогнози-

рованию структуры занятости в разрезе профессиональных групп, определяющих в конеч-

ном итоге развитие критических и сквозных технологий, включая оценку спроса на специа-

листов в количественном и качественном аспектах для адаптации образовательных про-

грамм. Также важное значение имеет поддержка ведущих научных школ, развитие передо-

вых инженерных школ. 

 

Заключение 

Именно инновации становятся критическим фактором, позволяющим успешно отвечать 

на новые технологические вызовы в условиях нарастающей цифровизации. В процессе гене-

рирования и применения на практике инноваций ключевую роль играют региональные инно-

вационные экосистемы, так как в рамках территорий осуществляется взаимодействие участ-

ников инновационного процесса (научно-исследовательского сектора, образовательной си-

стемы, бизнес-структур, государства и других институтов).  

В условиях новых технологических вызовов значимая роль отводится регионам в плане 

развития инновационных экосистем, формирования научно-производственных кластеров во-

круг ведущих вузов; стимулирования инновационной инфраструктуры; поддержки малых 

и средних технологических компаний и разных форм объединения научно-технологической 

и производственной деятельности; реализации собственных научно-технологических про-

грамм, подготовки кадров для инновационной сферы и др.  

В России можно наблюдать существенную пространственную дифференциацию пока-

зателей занятости и ее эффективности в инновационной экосистеме. Разработка и реализация 

мер стимулирования инновационного развития в регионах предполагает анализ региональ-

ных «профилей» занятости в данной сфере. Для оценки особенностей и эффективности заня-

тости в инновационных экосистемах на уровне регионов проведен кластерный анализ. В ре-

зультате кластеризации по методу Варта были получены группы регионов, имеющих схожие 

признаки и минимальную внутрикластерную дисперсию и максимальную разницу между 

кластерами. С учетом характеристик кластеров определены не только регионы-лидеры, но 

и другие группы регионов, требующие дифференцированных и точечных мер для повыше-

ния уровня и качества инновационного развития.  

По результатам кластерного анализа, проведенного автором, было получено 6 групп 

регионов в 2015, 2020 и 2024 годах и 4 группы в 2010 году, отличающихся по 5 параметрам 

и дана экономическая интерпретация каждого кластера с учетом достигнутого состояния, 

возможностей и перспектив дальнейшего развития занятости в инновационной экосистеме. 

Кластеры различаются и по размеру, включая от 2 до 29 регионов в 2024 году и от 6 до 52 

в 2010 году.   

В результате сравнительного анализа состояния, потенциала и результативности за-

нятости в региональных инновационных экосистемах возможно определить как риски, 

так и возможности трансформации и фокусирования инвестиций для более полной реали-

зации имеющегося потенциала в регионах. Обеспечение более равномерного развития 

инновационных экосистем и полное использование потенциала занятых в регионах в кон-

тексте обостряющихся технологических вызовов предполагает формирование комплекс-

ной стратегии, включающей как целенаправленную политику в области трансфера инно-

ваций, так и укрепление межрегионального взаимодействия в рамках национальной ин-

новационной экосистемы. Последовательная и активная реализация данных мер сформи-

рует условия для  создания устойчивых кооперационных связей между регионами и поз-

волит каждому участнику системы инновационной деятельности получать экономические 

и инновационные эффекты благодаря синергии ресурсов, обмена знаниями и технология-

ми, а также рационального распределения компетенций в рамках единого контура с уче-
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том региональной специфики. Отдельный вопрос, требующий особого внимания, – оплата 

труда занятых в инновационном секторе.  

Анализ возможностей и ограничений развития занятости в инновационной экосистеме 

имеет практическую значимость для разработки политики в области занятости, инновацион-

ной и региональной политики, стратегий и программ развития с учетом региональной спе-

цифики, а также для понимания социально-экономических эффектов технологического про-

гресса. Подчеркивая важность разработки стратегии развития талантов и трудовых ресурсов 

для успешных экосистем, отметим, что дефицит и миграция квалифицированных кадров 

в другие регионы может серьёзно ограничивать рост экосистем, основанных на знаниях 

и инновациях. Рассматривая проекцию стратегического управления технологическим разви-

тием на задачи в области регулирования занятости в инновационной сфере отметим необхо-

димость согласования прогнозов в области занятости с прогнозом научно-технологического 

развития экономики России в долгосрочной перспективе.  

Вместе с тем необходимо учитывать, что инновационные экосистемы тесно встроены 

в социально-экономические системы. В контексте технологических вызовов требуется обес-

печить их эффективное взаимодействие. Например, авторы Rabelo J. da S., Coelho B.F.C., 

Valente R., Figueiredo C. R.C. [22] предлагают новую концептуальную основу, объединяю-

щую инновации, предпринимательство и социальное воздействие, позволяющие по-новому 

интерпретировать глобальные индексы (глобальный инновационный индекс GII и глобаль-

ный мониторинг предпринимательства GEM) для разработки стратегии на местном уровне. 

Такой подход дает возможность перейти к разработке стратегий на региональном уровне 

с учётом не только инновационной компоненты, но более широкого круга показателей эко-

номического роста и социального благополучия. 
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Е.Е. Щедрин, А.С. Мосин, А.К. Каржаубаев1 

ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ  
ТЕПЛОВЫХ ЭЛЕКТРОСТАНЦИЙ В ПАРАДИГМЕ РАЗВИТИЯ 
ВОЗОБНОВЛЯЕМОЙ ЭНЕРГЕТИКИ  

E.E. Shchedrin, A.S. Mosin, A.K. Karzhaubaev 

ECONOMIC EFFICIENCY OF THERMAL POWER PLANTS  
IN THE PARADIGM OF RENEWABLE ENERGY DEVELOPMENT 

Статья посвящена сравнительному 

анализу экономической эффективности 

тепловых электростанций (ТЭС) в России и 

странах-лидерах глобального энергопере-

хода в контексте смены парадигмы энерго-

потребления. Для систематизации эволю-

ции публичной дискуссии используется 

концепция «Окна Овертона». Эмпириче-

ская часть исследования основана на срав-

нении структуры установленной мощности 

и расчёте нормированной стоимости элек-

троэнергии (LCOE) для различных типов 

генерации. Ключевым результатом являет-

ся вывод о дуальном характере эффектив-

ности ТЭС: в странах-лидерах она снижа-

ется из-за конкуренции с ВИЭ и норматив-

ных ограничений, тогда как в России, в 

условиях высокой стоимости капитала, 

ТЭС, особенно маневренные, сохраняют 

конкурентные преимущества. 

Ключевые слова: возобновляемая 

энергетика, тепловая энергетика, энергопе-

реход, «окно Овертона», экономическая 

эффективность, энергетическая политика, 

декарбонизация 

 The article is devoted to a comparative 

analysis of economic efficiency of thermal 

power plants (TPPs) in Russia and the leading 

countries of the global energy transition in the 

context of a paradigm shift in energy con-

sumption. The concept of the "Overton Win-

dow" is used to systematize the evolution of 

public discussion. The empirical part of the 

study is based on comparing the structure of 

installed capacity and calculating the normal-

ized cost of electricity (LCOE) for different 

types of generation. The key result is the con-

clusion about the dual nature of the efficiency 

of thermal power plants: in the leading coun-

tries it decreases due to competition with re-

newable energy sources and regulatory re-

strictions, whereas in Russia, in the conditions 

of high capital costs, thermal power plants, 

especially maneuverable, retain competitive 

advantages. 

Keywords:renewable energy, thermal 

energy, energy transition, "Overton window", 

economic efficiency, energy policy, decarbon-

ization 

 

Введение 

Научный дискурс, посвященный смене порядка энергопотребления, ведется в академи-

ческой среде уже более пятидесяти лет. Первой фундаментальной работой в этом направле-

нии является доклад «Пределы роста», опубликованный в 1972 г. Римским клубом в рамках 

проекта «Проблемы человечества» [5, с. 206]. Тогда Римским клубом в лице Д. Медоуза бы-

ли сформулированы идеи о необходимости сохранения и разумного потребления ресурсов. 

Дальнейшие значимые работы в период с 70-х ХХ в. по начало XXI в. развивали идею необ-

ходимости сокращения неустойчивого и расточительного потребления энергоресурсов. 
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При этом ретроспективный анализ научных трудов позволяет сделать вывод о том, что идея 

разумного потребления неразрывно сопровождалась идеей технологического прогресса, ко-

торый позволит при сокращении потребления энергоресурсов повышать благосостояние. 

Например, в докладе Х. Брунтланн в 1987 г., представляющей Международную комиссии 

ООН по окружающей среде и развитию, лейтмотивом является идея перехода к менее ресур-

соемким и более чистым технологиям на всех этапах – от добычи сырья до утилизации отхо-

дов [9, с. 400]. При этом прогрессивные идеи Римского клуба, Международной комиссии 

ООН и других сообществ не находили своего применения в реальном секторе экономики. 

Так, структура производства энергоресурсов с начала 70-х ХХ в. оставалась практически 

неизменной на протяжении сорока лет, за исключением возникновения и развития атомной 

энергетики. В рассматриваемом периоде тепловые электростанции (ТЭС) выполняли роль 

кровеносной системы как в плановой, так и в рыночной экономике. 

Актуальность исследования предопределяется нарастающей дивергенцией траекторий 

развития мировой электроэнергетики. В странах, выступающих драйверами глобального 

энергетического перехода, наблюдается последовательное снижение экономической рента-

бельности и инвестиционной привлекательности объектов тепловой генерации, что детерми-

нировано как прямыми регуляторными ограничениями, так и опережающим удешевлением 

технологий возобновляемой энергетики. В противоположность этому, в ряде национальных 

экономик, к числу которых относится и Россия, тепловая электрогенерация не только удер-

живает доминирующие позиции в структуре мощностей, но и демонстрирует устойчивые 

конкурентные преимущества в силу сохраняющихся макроэкономических и институцио-

нальных особенностей. Подобная разнонаправленная динамика актуализирует проблему пе-

ресмотра унифицированных подходов к оценке перспектив традиционной энергетики и тре-

бует углубленного анализа эффективности ТЭС сквозь призму гетерогенности национальных 

моделей энергоперехода. 

Цель настоящей работы заключается в количественной оценке и сопоставительном 

анализе уровня экономической эффективности тепловых электростанций, функционирую-

щих в условиях российской энергосистемы и в странах-лидерах процесса декарбонизации, 

а также в идентификации системообразующих факторов макроэкономического и институци-

онального генезиса, предопределяющих биполярный характер экономических показателей 

объектов традиционной генерации в современной парадигме развития энергетики. 

 

Теоретический анализ 

Для систематизации процесса изменений публичной дискуссии в части развития возоб-

новляемой энергетики предлагается использовать концепцию «Окна Овертона» [8]. В ис-

пользуемой концепции под «окном» понимается диапазон идей, которые общество и полити-

ки считают допустимыми и приемлемыми в определенный момент времени. Согласно кон-

цепции, идею необходимо рассмотреть в шести стадиях легитимации: немыслимость, ради-

кализм, приемлемость, разумность, популярность и политическая норма. В зависимости 

от рассматриваемой идеи, все шесть стадий могут пройти как за несколько лет, так и за не-

сколько веков. В таблице 1 приведено видение автора, как преодолевала «окна» идея исполь-

зования возобновляемых источников энергии (ВИЭ) в качестве ядра государственной энер-

гетической промышленности. 

Стоит отметить, что применение концепции имеет свои ограничения. Одним из суще-

ственных ограничений является отсутствие возможности унифицировать восприятие идеи 

всеми экономическими группами. Видение автора, изложенное в таблице 1, применимо 

к экономикам, относящимся к группе развитых или к «экономикам технологического аван-

гарда». Для стран Центральной Африки, островных стран Тихого океана, Карибского бас-

сейна и других субрегионов, испытывающих дефицит энергоресурсов и высокий уровень 

крайней бедности, идея использования ВИЭ в качестве ядра государственной энергетической 

промышленности будет проходить стадии легитимации медленнее. Также за пределы виде-
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ния помещаются экономики, чье благосостояние во многом определяется добычей и экспор-

том углеводородов. Это обуславливается тем, что в таких экономиках процесс сопротивле-

ния ВИЭ будет сильнее, чем в странах-импортерах традиционных источников энергии, по-

скольку это требует наибольших структурных изменений. 

 

Таблица 1 – Идея использования ВИЭ на разных стадиях 

Стадия Период Дискурс и восприятие Ключевые события и драйверы 

Немыслимое 1970-е - 1980-е Обсуждение  
ограничено узкими кругами 
экологов и ученых 

Доклад Римскому клубу «Пределы 
роста» (1972); 
Появление первых эксперименталь-
ных солнечных батарей и ветряков 

Радикальное 1990-е Лоббирование со стороны  
зеленых партий и активное  
сопротивление со стороны 
нефтегазовых компаний 

Подписание Киотского протокола 
(1997) – первый международный 
документ, стимулирующий  
низкоуглеродную энергетику 

Приемлемое 2000-е -  
начало 2010-х 

Начало масштабных  
инвестиций в ВИЭ 

Рост цен на нефть; 
Принятие целей по ВИЭ в ЕС 

Разумное Середина 
2010-х 

Крупные корпорации  
переходят на ВИЭ. 
Массовые инвестиции  
с Уолл-стрит 

Парижское соглашение (2015) –  
консенсус по декарбонизации; 
Стоимость ВИЭ становится конкурен-
тоспособной с ископаемым топливом 

Популярное Конец 2010-х - 
2023 г. 

Страны и компании  
объявляют о целях по 100%  
ВИЭ и нулевым выбросам 

Доклады международных агентств 
необходимости срочного отказа  
от ископаемого топлива; 
Энергетический кризис в Европе 
(2021-2023) ускорил переход на ВИЭ 
как на источник энергонезависимости 

Политиче-
ская норма 

2025 г. /  
Ближайшее  
будущее 

Гонка «зеленых» технологий 
между США, Китаем и ЕС 

Планы по полной декарбонизации 
электроэнергетики к 2035-2050 гг. 

 

Как отмечает М. Либрейх, долгосрочные политические и общественные сигналы являются 

самым важным фактором для привлечения частного капитала в инфраструктуру возобновляемой 

энергетики [4]. Исходя из этого можно предположить, что в экономических системах, где идея 

использования ВИЭ в качестве ядра государственной энергетической промышленности нахо-

дится на последней или предпоследней стадии легитимации, степень адаптации к энергоперехо-

ду выше. Фактически долгосрочные политические и общественные сигналы являются фунда-

ментом для создания необходимых инфраструктурных и институциональных условий для кон-

курентного развития альтернативной энергетики [1, с. 489-500]. 

 

Эмпирический анализ 

Полярность публичной дискуссии касательно развития ВИЭ не могла не отразиться 

на неравномерном развитии инфраструктуры, необходимой для функционирования электро-

энергетики в отдельно взятых экономиках или регионах. В связи с этим предлагается рас-

сматривать отдельно экономическую эффективность ТЭС в России и в странах, относящихся 

к лидерам глобального энергоперехода. Такое разделение позволит наиболее объективно 

оценить, как смена парадигм влияет на экономическую эффективность тепловой энергетики. 

Таким образом, целью данной работы является определение экономической эффективности 

ТЭС в разных субъектах в зависимости от конъюнктуры энергетических рынков. 

Для определения доли ТЭС в общей структуре установленной мощности электростан-

ций стран-лидеров глобального энергоперехода необходимо определить страны, входящие 
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в эту самую группу лидеров. Для этого предлагается использовать значения индекса энерго-

перехода от Всемирного экономического форума. Индекс энергетического перехода является 

комплексным инструментом оценки состояния энергетических систем стран мира. Рейтинг 

стран основывается на двух ключевых критериях: эффективность текущей энергетической 

системы и готовность к переходу на устойчивую модель развития. На основе данных Все-

мирного экономического форума, предлагается отнести первые 20 стран рейтинга к лидерам 

глобального энергоперехода. По данным за 2024 год, в первую двадцатку входит 17 стран-

членов ЕС, США, Бразилия и Китай. На основе данных ЕЭС России, АРВЭ России, Евроста-

та, Управления энергетической информации США, Бразильского агентства по регулирова-

нию электроэнергетики и Международного энергетического агентства можно составить таб-

лицу, отражающую долю ТЭС и ВИЭ в России и странах-лидерах глобального энергопере-

хода (таблица 2).  

При этом в качестве ВИЭ будут учитываться только ветряные электростанции (ВЭС) 

и солнечные электростанции (СЭС). Предлагается не учитывать малые гидроэлектростанции 

(мГЭС), поскольку отсутствует единая международная классификация мГЭС в части опреде-

ления порогового значения мощности. Например, в российском законодательстве порог для 

мГЭС – до 50 МВт. Данный показатель является выше аналогичных показателей всех 

остальных рассматриваемых субъектов и, соответственно, не позволяет унифицировать рас-

чет показателей.  

 

Таблица 2 – Доля электростанций по субъектам 

Наименование  
страны / группы 

Доля ТЭС 
в 2024 г., % 

Доля ТЭС 
в 1992 г.,% 

Доля СЭС 
в 2024 г., % 

Доля ВЭС 
в 2024 г., % 

Россия 65,2 70,3 1,36 1,15 

Страны ЕС 32,8 54,4 25,97 19,74 

Китай 40,5* 75,4 30,2 15,65 

США 54,2 73,4 13,47 11,6 

Бразилия 8,59 59,1 23,66 14,43 

* – данные за 2023 г. 

 

Исходя из показателей динамики снижения доли ТЭС в общей структуре установ-

ленной мощности, можно сделать вывод о том, что наименьшую динамику показывает 

российская электроэнергетика, чей показатель сократился всего на 5,1 % за 32 года. Не-

смотря на включение положений о развитии ВИЭ в Энергетическую стратегию Россий-

ской Федерации на период до 2050 года, утвержденную распоряжением Правительства 

Российской Федерации от 12 апреля 2025 г. № 908-р, анализ документа отражает домини-

рующую стратегическую роли тепловой электроэнергетики на несколько десятилетий 

вперед [2]. Так, в разделе IV документа подчеркивается, что построение современной 

электроэнергетики страны базируется на принципе строительства объектов тепловой 

электрогенерации как основы централизованного энергоснабжения крупных городов и 

промышленных комплексов. Однако показатели по ТЭС могут значительно варьировать-

ся в зависимости от объединенной энергосистемы (ОЭС) внутри страны. Например, 

в ОЭС Юга ТЭС хоть и остается доминирующим типом электростанций в сравнении 

с остальными, доля ТЭС составляет уже 49,7 %. При этом ОЭС Урала всецело зависит 

от объектов тепловой электрогенерации, чья доля установленной мощности достигает 

92,6 %. Низкие темпы снижения доли ТЭС в структуре установленной мощности электро-

энергии России отличаются от аналогичных показателей в странах-лидерах энергопере-

хода. Во всех рассматриваемых субъектах, за исключением США, доля ТЭС на конец 

2024 года ниже суммарной установленной мощности ВЭС и СЭС. 
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Результаты исследования 

По мнению автора, основной детерминантой снижения доли ТЭС в рассматриваемых 

субъектах, за исключением США, является низкий энергетический суверенитет и высокая зави-

симость от поставки углеводородов. Именно эти факторы позволили наиболее быстро преодо-

леть «окна» и сформировать институциональные механизмы поддержки возобновляемой энер-

гетики. Так, в странах ЕС действует Директива 2018/2001/EU о поощрении использования энер-

гии из возобновляемых источников, которая упрощает административные процедуры в части 

сокращения согласования проектов по ВЭС, ТЭС и мГЭС [3]. В США наиболее значимым доку-

ментов в области стимулирования ВИЭ является Inflation Reduction Act (закон о снижении ин-

фляции), предполагающий льготные условия по проектам [7]. Представленные нормативные ак-

ты стали существенным, но не единственным фактором, определяющим развитие рынка ВИЭ. 

Адаптация формальных и неформальных институтов в сторону развитие возобновляемой энер-

гетики происходит наиболее быстрыми темпами, если этому способствуют макроэкономические 

показатели в отдельно взятом субъекте. Для этого предлагается провести оценку экономической 

эффективности ТЭС и ВИЭ по всем рассматриваемым субъектам, чтобы определить влияние 

макроэкономических показателей на сам показатель эффективности. 

Наиболее используемым методом как в мире, так и в России для определения экономи-

ческой эффективности является нахождение нормированной стоимости электроэнергии 

(Levelized Cost of Electricity, LCOE). Расчёт LCOE часто строится на прогнозных допущени-

ях относительно ключевых параметров, что делает результаты чувствительными к ошибкам 

в оценке будущих цен на топливо, ставок дисконтирования и фактического коэффициента 

использования установленной мощности. Несмотря на недостатки, LCOE обеспечивает стан-

дартизированный подход к сопоставлению экономической эффективности разнородных тех-

нологий генерации, позволяя проводить сравнительный анализ объектов с различной струк-

турой затрат, топливной базой и техническими характеристиками. Существует несколько ин-

терпретаций данного показателя, но в данном исследовании за основу будет взята формула, 

составленная Шортом В. в 1995 году (1), поскольку она находит свое применение 

в исследованиях международных агентств в области энергетики [6, с. 120]: 
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где It – инвестиционные затраты в год t; Ot – операционные затраты и затраты на содержание 

в год t; Ft – затраты на топливо в год t; Et – производство электроэнергии в год t; r – ставка 

дисконтирования; t – жизненный цикл системы. 

Отличительная особенность России и лидеров энергоперехода уже кроется в самой 

формуле LCOE, поскольку показатель дисконтирования напрямую зависит от ключевой 

ставки центральных национальных банков или других субъектов, определяющих монетар-

ную политику. Значимая роль ключевой ставки обуславливается тем, что за ставку дискон-

тирования в большинстве исследований и расчетов принимается показатель средневзвешен-

ной стоимости капитала (Weighted Average Cost of Capital, WACC) (2) 

 )1( TkDrDkErEWACC  , (2) 

где rE – требуемая доходность на акционерный (собственный) капитал; kE – доля акционер-

ного  капитала  в инвестированном капитале; rD – стоимость долгового финансирования; 

kD – доля долгосрочного процентного долга в инвестированном капитале; T – ставка налога 

на прибыль. 

Ключевая ставка служит фундаментальным ориентиром для стоимости не только заемного 

капитала, непосредственно определяя базовый уровень процентных ставок в экономике, но и для 
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стоимости заемного капитала. Это обуславливается тем, что ключевая ставка определяет безрис-

ковую ставку доходности, которая является отправной точкой для расчета требуемой доходно-

сти на собственный капитал через модели оценки финансовых активов. Учитывая изложенное, 

любое изменение монетарной политики оказывает прямое и однонаправленное воздействие на 

оба компонента стоимости капитала. Ключевая ставка Банка России значительно превышает 

аналогичные показатели по остальным рассматриваемым субъектам. Если в странах ЕС, США и 

Китае ключевая ставка на конец IV квартала 2025 г. не превышает 4 %, то в России он составля-

ет 16,5 %. Наиболее приближенные показатели у Центрального банка Бразилии – 15 %, но дан-

ный показатель является самым высоким за последние 10 лет. 

Инвестиционные проекты в любой отрасли чувствительны к изменению WACC, 

в особенности те, которые характеризуются высокой долей капитальных вложений 

(Capital Expenditures, CAPEX) в структуре затрат. Чистая приведенная стоимость (Net 

Present Value, NPV). Чувствительность обусловлена методологией дисконтирования: 

крупные затраты, осуществляемые на начальном этапе, не дисконтируются, тогда как бу-

дущие денежные потоки, призванные их окупить, приводятся к текущей стоимости с ис-

пользованием WACC в качестве ставки. Таким образом, повышение WACC приводит 

к более существенному сокращению приведенной стоимости будущих доходов, оказывая 

выраженное влияние на NPV и LCOE.  

При этом разные типы ТЭС имеют разный удельный вес CAPEX в структуре всех из-

держек на протяжении всего времени эксплуатации электростанции. Наименьший удельный 

CAPEX среди объектов тепловой генерации наблюдается у газотурбинных электростанций 

(ГТЭС), чья конструкция и компактность позволяют с наименьшими затратами провести 

монтаж. Наиболее высокий удельный вес CAPEX имеют паросиловые установки (ПСУ), чьи 

системы газоочистки, а также топливоподающая инфраструктура требуют колоссальных 

первоначальных инвестиций. Парогазовые установки (ПГУ), представляющие собой комби-

нацию газового и парового циклов, занимают промежуточное положение: их CAPEX суще-

ственно выше, чем у простых ГТЭС, но, как правило, ниже или сопоставим с ПСУ.  

Для объектов ВЭС и СЭС характерна специфическая структура затрат, в которой доми-

нирующую роль играют капитальные вложения CAPEX. Удельный вес первоначальных ин-

вестиций в данные проекты чрезвычайно высок и может достигать 80-90 % совокупных за-

трат жизненного цикла. Эта особенность обусловлена самой природой технологий, где ос-

новная стоимость сосредоточена в оборудовании – ветроэнергетических установках, фото-

электрических модулях, инверторах и системах электросетевого подключения. Операцион-

ные расходы (Operating expense, OPEX) для данных типов ВИЭ, напротив, относительно не-

велики и включают в себя преимущественно расходы на техническое обслуживание, ремонт, 

страхование и аренду земельных участков. При этом для СЭС OPEX, как правило, ниже, чем 

для ВЭС, в силу отсутствия движущихся механических частей, что снижает затраты на регу-

лярное обслуживание (табл. 3).  

 

Таблица 3 – Соотношение затрат по видам электростанций 

Вид 
электростанции 

Усредненное соотношение 
CAPEX/OPEX, % 

Ключевые факторы влияния на экономику 

ПГУ  33/67 
Цена газа, коэффициент использования 
установленной мощности (КИУМ) 

ГТЭС  20/80 Цена газа, количество пусков, режим работы 

ПСУ 39/61 
Цена угля, экологические нормативы,  
транспортные расходы 

СЭС 82/18 WACC и КИУМ 

ВЭС 73/27 WACC и КИУМ 
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Учитывая изложенное, можно предположить, что высокий показатель ключевой ставки 

Банка России делает проекты по ВЭС и СЭС для инвесторов менее привлекательными, чем 

проекты по ТЭС, в особенности ГТЭС. Для подтверждения данного тезиса предлагается про-

вести расчет LCOE с разделением России и субъектов по показателю WACC. Для России 

данный показатель будет находиться на отметке 20,5 %. При этом предлагается дополни-

тельно рассмотреть сценарий со сниженным WACC в 12 % для российского энергетического 

рынка. Из официального доклада АРВЭ России следует, что среднемировой показатель 

WACC в отрасли находится на отметке 8 %. Однако предлагается рассчитать показатель 

WACC для каждого субъекта отдельно, поскольку для США, ЕС и Китая данный показатель 

существенно ниже 8 %. Результаты расчета представлены в таблице 4. 

 

Таблица 4 – Расчет LCOE 

Вид 
LCOE, $/МВт·ч, min-max 

Россия 
Россия 

(WACC 12 %) 
США ЕС Китай Бразилия 

ПГУ 92-293 65-205 45-140 50-155 40-130 75-235 

ПСУ 224-343 157-240 95-250 110-190 85-220 150-320 

СЭС 99-189 69-132 30-100 35-115 25-85 50-160 

ВЭС 70-181 49-127 25-85 30-95 20-70 45-135 

 

Из данных в табл. 3 видно, что во всех странах-лидерах энергоперехода минимальное 

значение LCOE у ТЭС значительно выше показателя у ВИЭ. Несмотря на высокие значения 

показателя WACC в России, оба сценария показывают, что минимальное значение LCOE у 

ВЭС выше. Однако стоит учитывать, что минимальное значение достигается путем высокого 

коэффициента использования установленной мощности (КИУМ). Высокий КИУМ зависит 

не только от технологических характеристик используемых установок, но и от природных 

условий, которые являются благоприятными для ограниченного числа регионов страны. 

Кроме этого, ВЭС и СЭС являются эффективным инструментом для покрытия прогнозируе-

мого спроса на протяжении длительного периода, но не предназначены для покрытия пико-

вого спроса. ТЭС, напротив, характеризуется высокой эффективностью при покрытии пико-

вого спроса и средней эффективностью при покрытии прогнозируемого спроса на электро-

энергию. Многие региональные энергетические комплексы не нуждаются в покрытии про-

гнозируемого спроса на электроэнергию, поскольку установленная мощность ТЭС покрыва-

ет необходимый спрос и электроэнергия, генерируемая ВИЭ будет иметь более высокую се-

бестоимость. Также стоит отметить, что для ГТЭС значение LCOE не рассчитывалось ввиду 

отсутствия открытых данных. Учитывая низкий CAPEX в структуре затрат у ГТЭС (данные 

из табл. 3), можно предположить, что в России LCOE у данного вида электростанции будет 

ниже, чем у ВЭС и СЭС.  

 

Заключение 

Смена парадигм в энергопотреблении открыла ряд возможностей для государств, имею-

щих низкий энергетический суверенитет. Динамика структуры установленной мощности 

в рассмотренных субъектах отражают перекос в сторону возобновляемой энергетики, в особен-

ности, в сторону ВЭС и СЭС. Увеличение установленной мощности указанных видов электро-

станций позволяет не только повысить национальный энергетический суверенитет, но и удеше-

вить себестоимость вырабатываемой электроэнергии за счет низких показателей ставки дискон-

тировании при изначальной высокой доле CAPEX. Себестоимость производимой ВИЭ электро-

энергии может быть дешевле в два раза, чем электроэнергия, произведенная ТЭС.  

Дополнительным фактором, способствующим развитие возобновляемой энергетики 

в странах-лидерах энергоперехода стала нормативная база, которая либо ограничивает про-

изводство и использование традиционной энергетики, либо дает преференции для ВИЭ. Со-
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вокупность нормативной базы и макроэкономических показателей, в первую очередь, низкой 

ключевой ставки, позволяет рассмотренным субъектам создать необходимую систему для 

развития возобновляемой энергетики. Таким образом, экономическая эффективность ТЭС 

в современной парадигме носит дуальный характер: в странах-лидерах энергоперехода она 

снижается под давлением нормативных ограничений и ценовой конкуренции со стороны 

субсидируемых ВИЭ, в то время как в странах с высокой стоимостью капитала (на примере 

России) ТЭС, особенно маневренные и с низким CAPEX, сохраняют институциональное 

и макроэкономическое преимущество, несмотря на глобальный тренд. 
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Д.В. Власов1 

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ИНСТРУМЕНТАРИЯ ОРГАНИЗАЦИИ 
ИННОВАЦИОННЫХ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ  

D.V. Vlasov 

IMPROVING THE TOOLS FOR INNOVATIVE MODELS OF  
BUSINESS PROCESSES AT MACHINE-BUILDING ENTERPRISES 

Статья посвящена восполнению неко-

торых пробелов в сфере характеристики 

бизнес-процессов инновационной деятель-

ности (инновационных бизнес-процессов 

(ИБП)) машиностроительных предприятий, 

выявленных по результатам проведенного 

анализа литературных источников. К ука-

занным пробелам можно отнести: неполно-

ту выявления особенностей указанных про-

цессов, недостаток  инструментария орга-

низации бизнес-процессов, учитывающего 

специфику инновационной деятельности в 

машиностроении. В статье сформулирова-

ны и обоснованы такие особенности инно-

вационных бизнес-процессов машиностро-

ительных предприятий, как: значительная 

стратегическая ориентированность (опре-

деляется характером инновационного раз-

вития предприятия), динамичный характер 

(определяется креативной составляющей 

инновационной деятельности), проектная 

ориентированность (большая часть иннова-

ционных разработок машиностроительного 

предприятия реализуется в виде инноваци-

онных проектов, что накладывает свои тре-

бования на организацию ИБП). Также, 

настоящей статье разработана схема орга-

низации бизнес-процессов создания про-

дуктовой инновации машиностроительного 

предприятия, учитывающая особенности 

указанных процессов и содержащая систе-

матизацию наполнения и инструментов ин-

новационных бизнес-процессов, с соотне-

 This article aims to fill in some of the 

gaps in the characteristics of business pro-

cesses relating innovative activities (innova-

tive business processes (IBP)) at machi ne-

building enterprises based on the literature 

review. These gaps include: incomplete iden-

tification of specific features of these pro-

cesses, and shortage of business process or-

ganization tools which take into account 

specifics of innovative activities in mechani-

cal engineering sector. The article formulates 

and substantiates the following features of 

innovative business processes at mechanical 

engineering enterprises: significant strategic 

focus (determined by the nature of an enter-

prise innovative development), dynamic na-

ture (determined by the creative component 

of innovative activity), and project orienta-

tion (most of innovative developments at 

mechanical engineering enterprises are im-

plemented in the form of innovative projects, 

which imposes its own requirements on the 

organization of IBP). Additionally, the arti-

cle provides a scheme for organizing busi-

ness processes for creating product innova-

tions at a mechanical engineering enterprise, 

taking into account specific features of these 

processes and systematization of the content 

and tools of innovative business processes, 

their interrelation with the stages of creating 

product innovations and requirements to the 

key approaches in organizing the IBP, which 

has not been achieved in the previous studies 
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сением их со стадиями создания продукто-

вой инновации и требованиями ключевых 

подходов к организации ИБП, чего не было 

сделано в предыдущих исследованиях и 

определяет научную новизну полученных 

результатов. 

Ключевые слова: инновационный биз-

нес-процесс, машиностроительное пред-

приятие, особенности, инструментарий, 

подходы, схема, организация и управление, 

инновационная деятельность, продуктовая 

инновация 

and thus ensures scientific novelty of the re-

sults obtained in the given research. 

 

 

 

 

Keywords:innovative business process, 

mechanical engineering enterprise, features, 

tools, approaches, scheme, organization and 

management, innovative activity, product in-

novation 

 
Введение 

Распространение процессного подхода к управлению инновациями предприятия (в т. ч. и 

машиностроительного) обусловливается рядом существенных преимуществ, которые позволяет 

получить использования данного подхода, заключающихся в: повышении степени целостности 

и упорядоченности инновационной сферы предприятия  за счет восприятия инновационных 

процессов как единой системы взаимосвязанных этапов, поддающихся оптимизации для дости-

жения установленных целей; обеспечении должной гибкости и настраиваемости управления ин-

новациями, поскольку процессная методология позволяет оперативно реагировать на колебания 

внешних условий, запросы потребителей и появление новых технологий; повышении прозрач-

ности и контролируемости инновационной сферы предприятия, достигаемого за счет детальной 

регламентации процессов облегчающей отслеживание каждого шага, определение ответствен-

ных лиц, задействованных ресурсов инновационной сферы и конечных результатов; повышении 

эффективности использования ресурсов инновационной сферы предприятия, основанном на 

ориентированности процессного подхода на выявление и исключение избыточных или дубли-

рующихся операций; что сокращает время выполнения задач, уменьшает затраты и способствует 

более рациональному распределению ресурсов; улучшения междивизионального взаимодей-

ствия, обусловливаемого процессной моделью установления горизонтальных связей, что облег-

чает координацию действий между различными отделами и функциональными группами; со-

кращение сроков инновационного цикла за счет чёткого распределения обязанностей, унифика-

ции процедур и возможности автоматизации отдельных этапов; повышения уровня интеграции с 

цифровыми технологиями за счет применения современных цифровых решений  (искусствен-

ный интеллект, роботизированная автоматизация процессов (RPA) и системы управления биз-

нес-процессами (BPM)), эффективно дополняющих процессный подход, автоматизирующих по-

вседневные задачи, анализирующих большие массивы данных для совершенствования рабочих 

процессов [1, 2]. 

Данный подход основывается на выделении и описании бизнес-процессов инновационной 

деятельности предприятий (инновационных бизнес-процессов), характеристике таких процес-

сов, а также методологии, моделей, подходов и инструментов управления и организации, совер-

шенствования бизнес-процессов. Ряд этих вопросов рассмотрен в [3-10]. При этом следует отме-

тить, что при наличии большого количества работ, посвященных различным аспектам управле-

ния бизнес-процессами в организации, исследований, посвященных ИБП (особенно в машино-

строительном комплексе) явно недостаточно. Требуют дальнейшей проработки вопросы описа-

ния специфики указанных процессов, а также формирования инструментария, позволяющего 

повысить их (процессов) эффективность и обеспечить дальнейшее развитие. 

Все изложенное позволяет говорить об актуальности темы исследования и сформули-

ровать его цель: дополнить перечень особенностей ИБП машиностроительного предприятия, 

разработать схему разработана схему организации  бизнес-процессов создания продуктовой 

инновации машиностроительного предприятия на основе ключевых подходов. 
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Теоретический анализ 

Рассмотрим теоретические наработки по исследуемой тематике. 

Авторы работ [1, 2] описали преимущества и современную проблематику процессного 

подхода в управлении, в том числе и в инновационной сфере. 

В работах [3, 4] Овчинников А.П. и Мирославская М.В. дают характеристику особен-

ностям бизнес-процессов инновационных предприятий, которые заключаются в следующем: 

– поэтапная структура инновационного цикла: инновационный процесс проходит через 

определенные стадии, каждая из которых имеет свою уникальную природу; 

– повышенные риски: инновационная деятельность предприятий (особенно машино-

строительных) всегда сопряжена с повышенным уровнем неопределенности и риска; 

– сложности финансирования: сохраняются определенные проблемы с доступностью 

финансовых ресурсов для инвестирования инновационных проектов (особенно долгосроч-

ных и крупных); 

– ценность интеллектуального капитала: интеллектуальные ресурсы играют критически 

важную роль в успехе инноваций; 

– трудности в планировании: точное прогнозирование и планирование реализации ин-

новационных проектов (особенно стратегических, пионерных) представляет собой сложную 

задачу; 

– сжатые сроки вывода на рынок: существуют повышенные требования относительно 

скорости вывода новой продукции на рынок, особенно в условиях конкурентной среды; 

– не всегда возможная предсказуемость потребительской реакции: сложно предсказать, 

как потребители отреагируют на появление инноваций на рынке. 

Эти факторы диктуют необходимость разумного распределения управленческих сил 

для выбора наиболее подходящей организационной модели бизнес-процессов. 

Особое внимание следует уделить специфике управления бизнес-процессами в контек-

сте инновационной деятельности. Соглашаясь с таким подходом, автор настоящей статьи 

считает необходимым выделить еще некоторые особенности, обусловленные спецификой 

инновационной деятельности машиностроительных предприятий. Во-первых, ИБП (особен-

но на стадиях формирования и обоснования инновационного замысла) имеют стратегически 

ориентированный характер, что определяется характером инновационного развития машино-

строительного предприятия, в процессе которого формируются долгосрочные конкурентные 

преимущества предприятия задействуется активный опережающий тип управления, по-

скольку наибольшую ценность и обеспечение конкурентоспособности высокого порядка со-

здают «опережающие» инновации. Во-вторых, бизнес-процессы инновационной деятельно-

сти имеют более динамичный характер по сравнению с обычной, что обусловливается нали-

чии креативной составляющей инновационной деятельности, особенно при проведении раз-

личных исследований и разработок. В-третьих, большинство серьезных инновационных раз-

работок в машиностроении реализуется в виде проектов, что определяет специфику ИБП, 

поскольку бизнес-процессы в проектной деятельности отличаются от процессов в операци-

онной, за счет привязки к методологиям проектного управления и ориентации на систему 

целеполагания проектов, имеющую четкую временную привязку. 

Работы [5-7] посвящены описанию и характеристике инструментов повышения эффек-

тивности бизнес-процессов в инновационной сфере предприятий. Исследование данных ис-

точников показывает, что недостаточно проработан  инструментарий организации ИБП ма-

шиностроительных предприятий, учитывающий специфику инновационной деятельности 

в машиностроении. 

Работы [8-10] посвящены, методологическим и концептуальным основам организации 

и управления бизнес-процессами. Можно выделить следующие ключевые подходы. 

Классический подход к управлению бизнес-процессами 

Центральная идея классического подхода заключается в рассмотрении деятельности 

компании как взаимосвязанной системы бизнес-процессов. Каждый из этих процессов имеет 
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конкретную цель – создание ценности для клиента. Для обеспечения эффективности и пред-

сказуемости, все бизнес-процессы подлежат строгому регламентированию. Регламент, 

по сути, является руководством, определяющим порядок действий, ответственность испол-

нителей, их взаимодействие, а также механизмы усовершенствования процесса. 

Важной составляющей является четкое выделение клиента и владельца каждого про-

цесса. У каждого бизнес-процесса обязательно есть клиент (внутренний или внешний) и вла-

делец – ответственное лицо, которое контролирует процесс, распределяет ресурсы и отвечает 

за его результаты. Кроме того, эффективность каждого процесса оценивается с помощью 

ключевых показателей, отражающих его выполнение, конечный результат и общее влияние 

на организацию. 

Маркетинговая парадигма в управлении бизнес-процессами 

Маркетинговый подход трансформирует управление компанией, делая маркетинг его 

неотъемлемой частью, интегрированной во все структуры и процессы. Главная задача – пол-

ное удовлетворение клиентских нужд, быстрая адаптация к рыночным изменениям и дости-

жение стратегических бизнес-целей. 

Ключевые принципы маркетингового подхода: 

– клиентоориентированность: принятие решений всегда основано на потребностях 

и интересах целевой аудитории, что достигается через маркетинговые исследования и анализ 

обратной связи; 

– создание ценности: компания фокусируется на предложении не просто продуктов, 

а комплексных решений, предоставляющих потребителям ощутимые преимущества; 

– интегрированный подход: все подразделения компании работают в унисон для до-

стижения общей цели – максимального удовлетворения клиентов и рыночных позиций; 

– гибкость: бизнес должен оперативно реагировать на перемены в рыночной среде, за-

конодательстве и технологиях; 

– целевое позиционирование: сегментация рынка и точное позиционирование продук-

тов позволяют наиболее полно отвечать специфическим ожиданиям различных групп потре-

бителей; 

– взаимодействие: любая коммуникация, как внешняя, так и внутренняя, рассматрива-

ется как элемент маркетинговой стратегии; 

– аналитика: постоянный мониторинг показателей эффективности и применение анали-

тических инструментов обеспечивают принятие обоснованных решений. 

Бережливое производство и принцип «точно в срок» 

Подход бережливого производства, как и многие другие, нацелен на высокое качество. 

Его специфика – в беспощадном устранении всех видов потерь, под которыми понимаются 

любые действия, расходующие ресурсы, но не создающие ценности для конечного потреби-

теля. Этот метод позволяет выявить и использовать весь потенциал управления бизнес-

процессами, так как все они взаимосвязаны и влияют на конечный результат. Процессы де-

лятся на добавляющие и не добавляющие ценность, и последние подлежат максимальному 

сокращению. 

Концепция «Точно в срок» (Just in Time, JIT), лежащая в основе как бережливого, так 

и вытягивающего производства, фокусируется на оптимизации материальных и информаци-

онных потоков. Все необходимое должно поступать в нужное место и в нужное время, 

в точном количестве. Это требует высокого уровня управления производственным расписа-

нием и его неукоснительного выполнения, что, в свою очередь, способствует выравниванию 

нагрузки на ресурсы. 

Цикл PDCA 

Алгоритм «Планирование – Выполнение – Проверка – Корректировка» (PDCA) являет-

ся фундаментальным для многих подходов к управлению бизнес-процессами. На этапе пла-

нирования определяются цели и методы их достижения. Далее следует этап выполнения. 

Этап проверки включает сбор данных об исполнении процесса, выявление отклонений 
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и принятие решений по ним. Корректировка направлена на устранение выявленных причин 

ошибок и отклонений. 

 
Результаты исследований 

Как уже отмечалось ранее, центральным элементом, определяющим структуру бизнес-

процессов инновационного предприятия, является поэтапное протекание инновационного 

процесса. На каждом этапе существуют свои нюансы, что требует гибкой адаптации системы 

управления бизнес-процессами. 

Таким образом, инновационные предприятия должны учитывать перечисленные осо-

бенности при формировании и оптимизации своих бизнес-процессов. Для удовлетворения 

этих требований автором статьи разработана схема организации бизнес-процессов создания 

продуктовой инновации машиностроительного предприятия на основе ключевых подходов, 

включающая содержательное наполнение бизнес-процессов по стадиям и этапам указанной 

инновации и соответствующих им инструментов. Следует подчеркнуть, что ряд выделенных 

этапов может реализовываться параллельно во времени. 

 
Таблица 1 – Схема организации бизнес-процессов создания продуктовой инновации 
машиностроительного предприятия на основе ключевых подходов  

Стадии  
создания  

продуктовой  
инновации 

Организационно-управленческие  
и производственные процессы 

Подходы к организации бизнес-
процессов инновационной  

деятельности машиностроительного 
предприятия 
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Формирова-
ние продук-
тового за-
мысла 

Маркетинговые исследования, генерирова-
ние, критическая оценка и фильтрация 
идей нового продукта 

 +    

Процесс бенчмаркинга + +    

Разработка концепции нового продукта +  +   

Бизнес-анализ перспективности нового  
продукта 

 + +   

Прикладные 
исследования 
и разработки 

Разработка научно-методических и норма-
тивно-технических документов 

+   + + 

Разработка, моделирование,  
макетирование и экспериментальные  
исследования отдельных технических  
(конструкторских, программных, технологи-
ческих) решений 

+  + + + 

Разработка (формулирование) технических 
требований для выполнения работ  
по конструкторской и технологической  
подготовке производства новой  
(усовершенствованной) продукции 

+  + + + 
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Окончание табл. 1 

Стадии  
создания  

продуктовой  
инновации 

Организационно-управленческие  
и производственные процессы 

Подходы к организации бизнес-
процессов инновационной  

деятельности машиностроительного 
предприятия 
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Проектные  
и опытно-
конструктор-
ские работы 

Разработка конструкторской документации 
и проектных решений 

+  + + + 

Технические и экономические расчёты +  + + + 

Анализ и доработка документации  
и конструкции нового (усовершенствованно-
го изделия) 

+   + + 

Технологиче-
ская подго-
товка произ-
водства новой  
продукции 

Разработка технологической документации +  + + + 

Проектирование и изготовление  
технологической оснастки 

+  + + + 

Изготовление и испытания опытного  
образца 

+  + + + 

Маркетинго-
вая подготов-
ка производ-
ства 

Маркетинговое тестирование  + +   

Адаптация потребителей к инновациям 
+ + +   

Освоение  
производства 
новой  
продукции 

Отладка и доводка конструкции нового  
(усовершенствованного) изделия 

+   + + 

Запуск и отладка новых технологических  
процессов 

+   + + 

Внесение корректировок в проектную 
документацию 

+  + + + 

Обучение работников +  +   

Организация 
производства 
новой 
продукции 

Серийное производство новой  
(усовершенствованной) продукции 

+  + + + 

Контроль и управление качеством +  + + + 

Рыночная 
диффузия 

Сбытовые процессы + +    

Маркетинговые мероприятия по продвиже-
нию продукта 

 +    

Рыночный мониторинг + + +   

Совершенствование продукта и каналов  
распространения 

+ + +   

 
Видно, что предложенная схема охватывает всю совокупность ИБП, протекающих 

в процессе создания и выведения на рынок нового (усовершенствованного продукта) и соот-

носит возможности применения инструментов, предусмотренных разными подходами к ор-

ганизации бизнес-процессов в зависимости от специфики и содержания этапа указанного 

процесса. Данная схема служит основой построения модели бизнес-процессов создания про-
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дуктовой инновации для конкретного машиностроительного предприятия в соответствии со 

спецификой его деятельности. 

 

Заключение 

Проведенное исследование показало, что недостаточно проработанным является во-

прос характеристики специфики ИБП машиностроительного предприятия. 

В связи с этим выделены особенности, обусловленные спецификой инновационной де-

ятельности машиностроительных предприятий, которые заключатся в следующем: ИБП ука-

занных предприятий (особенно на стадиях формирования и обоснования инновационного 

замысла) имеют стратегически ориентированный характер, что определяется характером ин-

новационного развития машиностроительного предприятия; бизнес-процессы инновацион-

ной деятельности имеют более динамичный характер по сравнению с обычной, что обуслов-

ливается наличием креативной составляющей инновационной деятельности, особенно при 

проведении различных исследований и разработок; большинство серьезных инновационных 

разработок в машиностроении реализуется в виде проектов, что определяет специфику ИБП, 

поскольку бизнес-процессы в проектной деятельности отличаются от процессов в операци-

онной за счет привязки к методологиям проектного управления и ориентации на систему це-

леполагания проектов, имеющую четкую временную привязку. 

Для расширения состава инструментов организации ИБП разработана схема организа-

ции  бизнес-процессов создания продуктовой инновации машиностроительного предприятия 

на основе ключевых подходов, включающая содержательное наполнение бизнес-процессов 

по стадиям и этапам указанной инновации и соответствующих им инструментов, позволяю-

щая повысть эффективность указанных процессов. Рекомендуется использовать разработан-

ную схему в качестве основы построения модели бизнес-процессов создания продуктовой 

инновации для конкретного машиностроительного предприятия в соответствии со специфи-

кой его деятельности. 
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УДК 338.48 
 

В.В. Волобуев, Т.В. Волобуева1 

К ВОПРОСУ ОБ АКТУАЛИЗАЦИИ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ 
СТАНДАРТОВ В ОТЕЧЕСТВЕННОМ ГОСТИНИЧНОМ БИЗНЕСЕ  

V.V. Volobuev, T.V. Volobueva 

THE ISSUES OF UPDATING PROFESSIONAL STANDARDS  
IN THE DOMESTIC HOTEL BUSINESS 

Проблема модернизации профессио-

нальных стандартов в гостиничном бизнесе 

Российской Федерации обусловлена дина-

мичными рыночными трансформациями и 

недавними законодательными изменения-

ми. Цель исследования состоит в выявле-

нии расхождений между существующими 

профессиональными стандартами и совре-

менными тенденциями гостиничного рын-

ка, а также разработке рекомендаций по их 

обновлению. Авторами дана оценка дей-

ствующих профессиональных стандартов, 

проведен анализ современных отраслевых 

трендов и определены перспективные ре-

комендации к обновлению профессиональ-

ных стандартов. В ходе исследования вы-

явлены значительные несоответствия меж-

ду действующими и актуальными потреб-

ностями гостиничного рынка России, обу-

словленные цифровизацией, трендами 

устойчивого развития, появлением новых 

форматов размещения, а также кадровым 

дефицитом и законодательными изменени-

ями. На основе этого предложены конкрет-

ные направления модернизации професси-

ональных стандартов для базовых катего-

рий персонала, включая интеграцию новых 

компетенций и гибкие модульные подходы. 

Ключевые слова: гостиничный ме-

неджмент, профессиональные стандарты, 

модернизация, внутренний туризм, законо-

дательство РФ, управление персоналом 

 The problem with modernizing profes-

sional standards in Russia’s hotel industry is a 

result of dynamic market transformations and 

recent legislative changes. The aim of the re-

search is to identify the discrepancies between 

existing professional standards and current 

trends in the hotel market, as well as formulat-

ed recommendations for their updating. The 

authors have assessed the current professional 

standards, current industry trends, and elabo-

rated the guidelines for updating professional 

standards. The study revealed significant dis-

crepancies between the existing and immediate 

needs of the hotel market in Russia due to 

digitalization, sustainable development trends, 

emergence of new accommodation formats, as 

well as staff shortages and legislative changes. 

Regarding these issues, specific directions for 

modernizing professional standards of the 

basic staff categories are proposed, including 

integration of new competencies and flexible 

modular approaches. 
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Введение 

Гостиничный и туристический бизнес занимает стратегически важное место в эконо-

мике Российской Федерации, представляя одни из ключевых элементов регионального раз-

вития и формирования имиджа страны.  
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Актуальность вопроса модернизации профессиональных стандартов в сфере гостепри-

имства подтверждена слабой освещенностью в экономической науке. На сегодня актуализа-

ция профессиональных стандартов в гостиничном бизнесе практически не исследована. 

В отечественной научной литературе сформировалось несколько ключевых подходов 

к анализу этой проблемы. Системный и компетентностный подходы, представленные в рабо-

тах Т.Н. Гурьевой, Л.Ю. Шарабаевой и А.Ю. Устюжиной, рассматривают профессиональные 

стандарты как стратегический инструмент, обеспечивающий сопряжение образовательных 

программ высшего образования с реальными требованиями рынка.  

Управленческий подход, развиваемый в трудах А.Х. Арсановой и Т.А. Срибной, акцен-

тирует внимание на том, что качество человеческого ресурса, регламентированное стандар-

тами, является решающим фактором конкурентоспособности гостиницы и напрямую влияет 

на поведение потребителя.  

Также значим ценностно-этический подход (М.Г. Синякова, О.Л. Шкиндер), согласно 

которому стандарты нового поколения должны включать не только технические навыки, но 

и нравственно-профессиональные ценности персонала. Несмотря на наличие таких подхо-

дов, степень разработанности темы остается недостаточной. Существующие исследования 

практически не учитывают стремительные трансформации периода 2024-2025 гг., связанные 

с резким ростом внутреннего туризма и законодательным потенциалом.  

В последние годы наблюдается устойчивый и значительный рост внутреннего туризма, что 

подтверждается увеличением числа бронирований. По данным на первый квартал 2025 года, 

число бронирований в объектах размещения существенно возросло по сравнению 

с аналогичным периодом 2024 года, а общий турпоток в регионы России прогнозируется к росту 

на 8-17 %. На основе данных сайта Росстат периода 2020-2024 гг. подтверждается устойчивый 

рост в гостиничном бизнесе России. Число гостиниц и аналогичных средств размещения увели-

чилось с 20 410 в 2020 году до прогнозируемых 24 353 в 2024 году. Параллельно с этим, количе-

ство мест выросло с 1 362 тыс. в 2020 году до 1 943 тыс. в 2024 году, что подтверждает активное 

развитие индустрии и соответствие статьи о росте внутреннего туризма [1]. 

Рост внутреннего туризма не просто статистическое увеличение числа посетителей, 

он означает фундаментальный сдвиг в количестве привлекаемых специалистов [2, с. 2] и демо-

графии гостей, их мотивации и потребностях. Качество и адаптивность человеческого ресурса, 

формируемые и направляемые четко определенными профессиональными стандартами, являют-

ся решающим фактором достижения конкурентоспособности и обеспечения высокого уровня 

сервиса в отрасли гостиничного дела, что безусловно влияет на поведение потребителя [3, 4].  

Наконец, недавние и предстоящие законодательные изменения, в частности, новое Поста-

новление Правительства РФ от 27.12.2024 № 1951 «Об утверждении Положения о классифика-

ции средств размещения», вступившее в силу с 1 января 2025 года, критически подчеркивают 

неотложную необходимость комплексной модернизации профессиональных стандартов. 

 

Теоретический анализ исследования основан на системном анализе и синтезе, приме-

ненных для изучения профессиональных стандартов и кадровых аспектов современного гос-

тиничного бизнеса России В рамках исследования проводился детальный анализ отечествен-

ной законодательной, нормативно-правовой и научной базы, включая Федеральный закон 

№ 132-ФЗ, Постановления Правительства РФ № 1853 и № 1951, Закон РФ № 2300-1 и труды 

отечественных специалистов.  

 
Эмпирический анализ основывался на таких методах, как сравнительный анализ 

и экономический анализ. Была выполнена оценка действующих профессиональных стандар-

тов («Руководитель/управляющий гостиничного комплекса/сети гостиниц», «Работник по 

приему и размещению гостей», «Горничная»), а также анализ современных отраслевых трен-

дов, таких как цифровизация, устойчивое развитие, рост внутреннего туризма и появление 

новых форматов размещения (апартаменты, глэмпинги, кемпинги). На основе выявленных 



ISSN 2312-5535. 2026. № 2 (50)         77 

 

расхождений между существующими стандартами и текущими потребностями рынка, усу-

губляемых кадровым дефицитом и отсутствием унификации должностей, были разработаны 

конкретные рекомендации по модернизации профессиональных стандартов, включая гибкие, 

модульные подходы. 

 
Результаты исследований 

Профессиональные стандарты являются неотъемлемым элементом современной си-

стемы управления качеством услуг и менеджмента человеческих ресурсов в индустрии 

гостеприимства. На сегодняшний день современной экономике требуется регулярная раз-

работка и утверждение профессиональных стандартов [5, с. 1]. Они представляют собой 

не просто предписывающие документы, детализирующие должностные требования, а 

стратегический инструмент для достижения системного соответствия между результата-

ми образования и насущными потребностями отрасли. Стандарты служат фундаменталь-

ной основой для точного определения необходимых компетенций, структурирования об-

разовательных программ в учреждениях профессионального и высшего образования, об-

легчения объективной оценки квалификации и, в конечном итоге, обеспечения последо-

вательного предоставления высококачественных услуг и повышения общей эффективно-

сти персонала [6-8]. 

Эффективное внедрение профессиональных стандартов способствует формированию 

высококвалифицированной и адаптивной рабочей силы, выступая критическим рычагом для 

повышения общего качества услуг и содействия всестороннему развитию отрасли [9, с. 1]. 

Таким образом, их своевременная модернизация имеет первостепенное значение для обеспе-

чения устойчивого роста и конкурентоспособности, особенно если учесть постоянную акту-

альность стандартов на протяжении всей карьеры работника [10, с. 2]. В дискуссии учиты-

ваются соответствующие отечественные научные подходы и устоявшиеся практики управле-

ния человеческими ресурсами и контроля качества, характерные для сферы услуг в россий-

ской экономике [10, 11]. 

Регулирование гостиничного дела в Российской Федерации осуществляется на основе 

обширной нормативно-правовой базы, которая постоянно обновляется и совершенствуется. 

Понимание основных нормативных актов имеет решающее значение для оценки необходи-

мости модернизации профессиональных стандартов. Представим основные из актов: 

– Федеральный закон от 24.11.1996 № 132-ФЗ «Об основах туристской деятельности 

в Российской Федерации»;  

– постановление Правительства РФ от 18.11.2020 № 1853 «Об утверждении Правил 

предоставления гостиничных услуг в Российской Федерации»;  

– Постановление Правительства РФ от 27.12.2024 № 1951 «Об утверждении Положения 

о классификации средств размещения»; 

– Закон РФ от 07.02.1992 № 2300-1 «О защите прав потребителей». 

В Российской Федерации разработаны и действуют несколько профессиональных стан-

дартов, регламентирующих трудовые функции и требования к квалификации персонала 

в гостиничном бизнесе. 

Профессиональный стандарт 33.007 «Руководитель/управляющий гостиничного ком-

плекса/сети гостиниц» утвержден Приказом Министерства труда и социальной защиты РФ 

от 7 мая 2015 года. Стандарт определяет обобщенные трудовые функции, включая организа-

цию деятельности персонала (Код A), управление операционными подразделениями (Код B), 

стратегическое управление гостиничным комплексом (Код C) и стратегическое управление 

сетью отелей (Код D).  

Профессиональный стандарт 33.022 «Работник по приему и размещению гостей» 

утвержден Приказом Министерства труда и социальной защиты РФ от 5 сентября 2017 года. 

Обобщенные трудовые функции включают встречу и сопровождение гостей (Код A), оказа-

ние услуг по доставке багажа (Код B), информирование и выполнение запросов гостей 
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(Код C), оказание услуг по приему, регистрации и размещению (Код D), а также координа-

цию деятельности сотрудников службы приема и размещения (Код E).  

Профессиональный стандарт 33.021 «Горничная» утвержден Приказом Министерства 

труда и социальной защиты РФ от 5 сентября 2017 года. Обобщенные трудовые функции 

охватывают уборку номерного фонда (Код A), включая текущую, уборку после выезда и ге-

неральную уборку, а также планирование, организацию и контроль работы бригады горнич-

ных (Код B) для более высоких квалификационных уровней.  

Даты утверждения приведенных профессиональных стандартов являются важным ин-

дикатором. Они показывают, что стандарты были разработаны и приняты до того, как циф-

ровая трансформация достигла своего полного размаха [12]. 

Распространение глэмпингов, сервисных апартаментов и других нетрадиционных ти-

пов размещения, а также повсеместная информатизация бизнеса (внедрение искусственного 

интеллекта, онлайн-бронирования, чат-ботов, биометрических систем) означает не просто 

изменение физической инфраструктуры; но и глубокий сдвиг в философии обслуживания и 

модели гостевого опыта. 

В гостиничном бизнесе цифровизация перестала быть вспомогательным инструментом 

и превратилась в основу «бесшовного» гостевого пути. Внедрение систем на базе ИИ и био-

метрии требует от персонала не просто технической грамотности, а способности управлять 

«цифровым опытом» гостя, сохраняя при этом высокий уровень эмпатии, что обуславливает 

необходимость включения в профстандарты компетенций по интерпретации данных 

из CRM-систем для предиктивного сервиса
1
.  

Следовательно, профессиональные стандарты должны развиваться, выходя за рамки про-

стого описания базовых операционных задач, и явно включать компетенции в интерпретации 

данных, оптимизации процессов и использовании технологий не только для повышения эффек-

тивности, но и для создания действительно улучшенного и персонализированного опыта для 

гостей. Цифровая грамотность и подтвержденное владение передовыми системами становятся 

не просто преимуществом, а фундаментальным и незаменимым требованием для всех уровней 

гостиничного персонала, от линейных сотрудников до высшего руководства.  

Смещение фокуса на цифровые каналы взаимодействия радикально меняет структуру 

рабочего времени персонала, освобождая его от рутинных транзакций в пользу решения 

сложных, нестандартных запросов. В современных реалиях администратор службы приема 

и размещения перестает быть только «регистратором», он становится аналитиком, способ-

ным работать с предиктивными системами, которые предсказывают ожидания гостя еще до 

его заезда. Модернизация стандартов в таком ключе должна закрепить навыки работы 

с «цифровым следом» клиента, что позволит минимизировать риск потери лояльности и по-

высить средний чек за счет персонализированных допродаж, интегрированных в автомати-

зированные системы коммуникации. 

В современном гостиничном бизнесе внедряются различные эко-практики, такие как 

использование энергосберегающих технологий, например, солнечных панелей, регенератив-

ных лифтовых систем, применение безопасных и перерабатываемых строительных и отде-

лочных материалов, а также программы по переработке отходов. Переход к устойчивому 

развитию эко-практик в отелях требует от сотрудников новых операционных навыков. 

От управления энергосберегающими системами до работы с биоразлагаемыми материалами 

и сортировки отходов. Модернизация стандартов должна фиксировать роль линейного пер-

сонала как амбассадоров экологической культуры отеля. Примерами российских эко-отелей 

являются «Айвенго Эко-отель» и «Вдох Эко-отель» на Алтае, «Енот Эко-отель» в Красно-

дарском крае, «Березовая роща» и «Horseka resort» в Московской области. Широкое внедре-

ние «зеленых стандартов» выходит далеко за рамки простых изменений в физической ин-

                                                                 
1
 Подход, основанный на использовании систем интеллектуальной аналитики и искусственного 

интеллекта для предугадывания потребностей гостя и возможных бизнес-рисков еще до того, как они 

возникнут. 
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фраструктуре, оно фундаментально требует внедрения всеобъемлющей культуры устойчиво-

го развития отеля. Реализация «зеленых» инициатив в российском гостиничном секторе 

сталкивается с барьером в виде отсутствия системных знаний у линейного персонала, что 

превращает эко-практики в формальность. Включение компетенций в области устойчивого 

развития в профессиональные стандарты позволит трансформировать ежедневные операции: 

например, горничная должна не просто использовать экологичные средства, но и выступать 

контролером рационального потребления ресурсов в номерном фонде, выявляя технические 

неисправности систем «умного дома», ведущие к энергопотерям.  

Конечно, одной из наиболее острых и хронических проблем российского гостиничного 

дела остается кадровый дефицит и нехватка квалифицированного персонала [13, с. 2], что 

усугубляется рядом внутренних проблем в управлении персоналом. Среди них – отсутствие 

качественной взаимосвязи между руководителями служб, недостаток стандартов информа-

ционного и операционного взаимодействия между отделами [14, с. 5], а также общее непо-

нимание среди персонала специфики работы той или иной службы. Отмечается также отсут-

ствие или неграмотная трансляция миссии и единых целей отеля, а также общих ценностей 

корпоративной культуры. 

Ключевым структурным вызовом является огромное разнообразие средств размещения 

и, как следствие, отсутствие унификации должностей, трудовых функций и должностных обя-

занностей. Появление глэмпингов и сервисных апартаментов меняет классическое представле-

ние о должностных обязанностях. В таких объектах границы между службами размыты, что 

требует от стандартов поддержки многофункциональности и владения навыками работы в 

специфических условиях. Например, в одном отеле может быть администратор, в другом – ад-

министратор-кассир, а в третьем – администратор-портье, тогда как в маленьком отеле адми-

нистратор может выполнять функции менеджера по продажам и бронированию. Подобный 

факт очередной раз указывает на то, что модернизированные профессиональные стандарты не 

могут просто навязывать строгую униформу, вместо этого они должны стратегически предла-

гать основной набор универсальных компетенций, применимых ко всем ролям, дополненный 

опциональными, модульными специализациями, которые учитывают специфические потреб-

ности и операционные масштабы различных типов размещения [15]. 

Диверсификация гостиничного продукта диктует необходимость внедрения в стандар-

ты навыков кросс-функционального управления, поскольку классическая жесткая иерархия 

в таких объектах экономически нецелесообразна. Персонал нестандартных средств размеще-

ния вынужден обладать компетенциями в смежных областях: от базового технического об-

служивания систем жизнеобеспечения в удаленных локациях до администрирования долго-

срочного проживания с минимальным набором сервисов. Модернизация должна легализо-

вать статус «многофункционального специалиста», что позволит работодателям официально 

закреплять расширенные зоны ответственности, повышая тем самым гибкость бизнес-

модели и адаптируемость к кадровому дефициту. 

Для руководителей гостиничного предприятия, чей профессиональный стандарт был 

утвержден в 2015 году, необходимо существенное обновление, отражающее их стратегиче-

скую роль в условиях цифровой и устойчивой трансформации. В дополнение к существую-

щим функциям организации деятельности персонала, управления операционными подразде-

лениями и стратегического управления комплексом или сетью, должны быть включены сле-

дующие компетенции: 

– способность разрабатывать и внедрять стратегии цифровизации, включая интеграцию 

систем PMS/CRM, использование ИИ для персонализации услуг и оптимизации процессов, 

а также анализ больших данных для принятия управленческих решений. Руководитель дол-

жен не просто использовать технологии, но и понимать, как они меняют характер взаимо-

действия с гостем и внутренние процессы; 

– умение разработки и реализации экологических программ, управлении ресурсами 

(энергоэффективность, водопотребление), стандартизации отелей по «зеленым стандартам» 
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и формировании корпоративной культуры устойчивого развития. Это может включать 

не только технические аспекты, но и способность вдохновлять персонал на соблюдение эко-

принципов; 

– способность развития компетенций по управлению персоналом в условиях кадрового 

дефицита, включая разработку гибких систем мотивации, программ переквалификации 

и многофункционального обучения, а также создание условий для непрерывного профессио-

нального развития сотрудников; 

– способность адаптировать бизнес-модели и операционные процессы для управления раз-

нообразными средствами размещения, такими как глэмпинги, сервисные апартаменты и эко-

отели, с учетом их специфики и требований нового законодательства к классификации [16, с. 1]. 

Стандарт для работников службы приема и размещения, утвержденный в 2017 году, 

требует модернизации в части цифровых навыков и персонализации обслуживания. Помимо 

существующих функций встречи, регистрации, информирования и координации, необходимо 

добавить: 

– уверенное владение современными PMS и CRM системами для эффективного управ-

ления бронированиями, профилями гостей и коммуникациями. Это включает не только ввод 

данных, но и использование систем для анализа предпочтений гостей и предоставления пер-

сонализированных предложений; 

– навыки работы с автоматизированными системами коммуникации, способность пере-

ключаться между автоматизированным и личным общением, а также умение эффективно 

решать вопросы, не решенные ИИ; 

– способность развития навыков активного слушания, эмоционального интеллекта 

и проактивного предвосхищения потребностей гостей на основе данных из цифровых си-

стем, а также умение предлагать гибкие условия оплаты, такие как BNPL; 

– понимания специфики работы других служб отеля (например, горничных, службы 

питания) для обеспечения бесшовного сервиса и эффективного решения проблем гостей. 

Профессиональный стандарт «Горничная», утвержденный в 2017 году, должен быть 

дополнен компетенциями, связанными с технологиями и экологичностью. Помимо текущей, 

генеральной уборки и уборки после выезда, а также планирования работы бригады, следует 

включить: 

– навыки работы с современными роботизированными пылесосами, пароочистителями, 

специализированными устройствами для дезинфекции и другими технологичными средства-

ми, обеспечивающими уборку в направлении hi-tech; 

– умение использовать биоразлагаемые моющие средства, знание эффективного управ-

ления отходами, сортировки мусора, а также понимание принципов экономии воды и элек-

троэнергии в номерах; 

– базовое понимание работы систем «умного дома» в номерах (например, автоматиче-

ское регулирование освещения, климата) и умение выявлять их неисправности; 

– понимание роли горничной в создании персонализированного опыта гостя, включая 

внимание к особым запросам и деталям, которые могут быть указаны в профиле гостя; 

– понимания особенностей обслуживания в глэмпингах (например, работа с природны-

ми условиями, специфическое оборудование), сервисных апартаментах (долгосрочное про-

живание, минимальный сервис), эко-отелях (соблюдение строгих экологических норм); 

– понимания требований к оснащению и обслуживанию номеров «высшей категории» 

(сюит, апартамент, люкс, джуниор сюит, студия) и умение предоставлять соответствующий 

уровень сервиса; 

– развития компетенций в области безопасности, специфичных для каждого типа раз-

мещения, включая действия в чрезвычайных ситуациях, характерных для природных объек-

тов (для глэмпингов и баз отдыха). 

Проблема отсутствия унификации должностей и трудовых функций в условиях огром-

ного разнообразия средств размещения требует не просто обновления существующих стан-
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дартов, а разработки принципиально нового, более гибкого подхода. Оптимальным решени-

ем является внедрение модульной системы профессиональных стандартов. Что позволит: 

– выделить ключевые навыки и знания, необходимые для всех сотрудников гостинич-

ного бизнеса, независимо от типа объекта размещения (например, клиентоориентирован-

ность, базовые навыки коммуникации, основы безопасности); 

– создать дополнительные модули компетенций, применимые к конкретным типам 

средств размещения (например, модуль для персонала глэмпингов, включающий навыки ра-

боты на природе, модуль для апарт-отелей, ориентированный на долгосрочное проживание 

и минимальный сервис, модуль для эко-отелей с акцентом на устойчивое развитие); 

– способствовать развитию многофункциональных специалистов, особенно для не-

больших средств размещения, где один сотрудник может выполнять несколько ролей. Мо-

дульная система позволит гибко комбинировать необходимые компетенции. 

 

Заключение  

Модернизация профессиональных стандартов в гостиничном бизнесе России является 

не просто желательной, а критически необходимой мерой для обеспечения устойчивого раз-

вития и повышения конкурентоспособности отрасли. Проведенный анализ выявил значи-

тельное отставание действующих стандартов от динамично меняющихся реалий рынка, обу-

словленных ростом внутреннего туризма, повсеместной цифровизацией, возрастающей зна-

чимостью устойчивого развития и появлением новых форматов размещения.  

Выявленный кадровый дефицит и отсутствие унификации должностей в отрасли под-

черкивают необходимость не только обновления содержания стандартов, но и пересмотра 

самого подхода к их формированию. Предложенные направления модернизации, включаю-

щие акцент на цифровые компетенции, навыки устойчивого развития, адаптивное управле-

ние персоналом и специфические знания для новых форматов размещения, призваны устра-

нить существующие пробелы. Развитие гибких, модульных профессиональных стандартов 

позволит эффективно адаптироваться к многообразию российского гостиничного рынка, 

обеспечивая как универсальные базовые компетенции, так и специализированные навыки, 

необходимые для конкретных типов средств размещения. 

Таким образом, комплексная модернизация профессиональных стандартов, основанная 

на глубоком понимании текущих вызовов и будущих трендов, является стратегическим им-

перативом для российского гостиничного бизнеса. Это позволит не только обеспечить соот-

ветствие законодательным требованиям, но и создать прочную основу для дальнейшего ро-

ста и процветания индустрии гостеприимства в России. 
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И.А. Грибанов, О.А. Булавко1 

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ПОСЛЕДСТВИЯ ПАССИВНОЙ СТРАТЕГИИ 
МИНОРИТАРНЫХ АКЦИОНЕРОВ ПРИ КОНСОЛИДАЦИИ 
КОРПОРАТИВНОГО КОНТРОЛЯ  

I.A. Gribanov, O.A. Bulavko 

ECONOMIC CONSEQUENCES OF PASSIVE STRATEGIES OF MINORITY 
SHAREHOLDERS AT CORPORATE CONTROL CONSOLIDATION 

Статья посвящена анализу экономиче-

ских последствий выбора пассивной либо 

активной стратегии поведения миноритар-

ных акционеров в условиях консолидации 

контроля мажоритарным собственником. 

Исследованы механизмы консолидации 

контроля, систематизированы типичные 

ошибки миноритариев, приводящие к обес-

цениванию их пакетов. Выявлены сценарии, 

при которых пассивность миноритариев 

снижает эффективный уровень корпоратив-

ного контроля и усиливает риск перераспре-

деления корпоративных выгод. Разработан 

подход к количественной оценке изменения 

стоимости доли при различных сценариях 

активности миноритариев. Установлено, что 

активная реализация преимущественного 

права и использование судебной защиты 

позволяют сохранить или увеличить перего-

ворную привлекательность пакета. 

Ключевые слова: консолидация кон-

троля, миноритарные акционеры, пассивная 

стратегия, преимущественное право покуп-

ки, корпоративное управление, стоимость 

пакета, оппортунизм мажоритария, защита 

прав инвесторов 

 The article analyzes economic conse-

quences of passive and active strategies of mi-

nority shareholders in the conditions of corpo-

rate control consolidation by majority owners. 

The mechanisms of control consolidation are 

examined, and typical errors of minority 

shareholders leading to depreciation of their 

stakes are systematized. The scenarios are 

identified where  inactivity of minority share-

holder reduces the efficiency level of corporate 

control and increases the risk of redistribution 

of corporate benefits. An approach to quantita-

tive assessment of the changes in the share 

value under various scenarios of minority 

shareholder activity is developed. It is estab-

lished that excessive application of preemptive 

rights and use of judicial protection allow mi-

nority shareholders to preserve or enhance the 

negotiation attractiveness of their stakes. 

 

Keywords: control consolidation, mi-

nority shareholders, passive strategy, preemp-

tive right, corporate governance, package val-

ue, majority opportunism, investor protection 

 

Введение  

В современных условиях концентрации капитала и усиления влияния крупных соб-

ственников проблема защиты прав миноритарных акционеров приобретает ключевое значе-

ние для устойчивости корпоративного сектора. Консолидация контроля мажоритарными 

участниками через скупку долей, размывание пакетов и использование института преимуще-

ственного права напрямую влияет на распределение корпоративной власти и экономическую 

ценность долей неконтролирующих акционеров. Пассивная позиция миноритариев в таких 

ситуациях приводит не только к утрате фактического участия в управлении, но и к суще-
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ственному дисконту рыночной стоимости их пакетов по сравнению с пропорциональной до-

лей в стоимости компании, что трансформирует структуру стимулов и повышает риски кор-

поративных конфликтов. 

Пассивная стратегия миноритарных акционеров проявляется в отказе от участия в со-

браниях, голосовании по ключевым вопросам и инициировании альтернативных управленче-

ских решений, что существенно трансформирует конфигурацию корпоративного контроля 

в пользу доминирующего собственника. При этом в отечественной и зарубежной литературе 

акцент традиционно делается на конфликтах «принципал–агент» и защите прав инвесторов, 

тогда как экономические последствия добровольной управленческой пассивности минорита-

риев анализируются фрагментарно и, как правило, через призму правоприменительной прак-

тики или кейсов рейдерских поглощений. Такое смещение фокуса приводит к недооценке 

влияния пассивности на стоимость компании, структуру стимулов менеджмента и устойчи-

вость долгосрочной стратегии, особенно в условиях консолидации контроля и сокращения 

числа альтернативных центров влияния в акционерном капитале. 

 

Изученность проблемы. В научной и прикладной литературе активно исследуются 

правовые аспекты защиты миноритариев: преимущественное право покупки доли или акций, 

механизмы перевода прав покупателя, оспаривание сделок с заинтересованностью и прину-

дительный выкуп ценных бумаг. Значительное внимание уделяется также судебной практи-

ке, показывающей пределы допустимого поведения мажоритариев при увеличении уставного 

капитала и консолидации контроля, а также гарантии прав миноритарных акционеров при 

принудительном выкупе. Вместе с тем экономические последствия выбора пассивной или 

активной стратегии поведения миноритариев при корпоративных конфликтах изучены фраг-

ментарно: недостаточно разработаны подходы к количественной оценке потери стоимости 

пакета, влияния структуры владения на стоимость корпоративного контроля, что обусловли-

вает необходимость комплексного экономико-правового анализа данной проблемы 

 
Целесообразность разработки темы  

Целесообразность исследования обусловлена тем, что в условиях усиления концентра-

ции капитала и роста числа корпоративных конфликтов именно выбор стратегии поведения 

миноритарных акционеров во многом определяет перераспределение корпоративного кон-

троля и экономическую стоимость их долей. Практика 2023-2025 гг. показывает заметное 

увеличение споров о нарушении преимущественного права покупки доли, размывании паке-

тов и принудительном выкупе акций, что свидетельствует о высоких рисках для неконтроли-

рующих собственников и необходимости разработки интегрированного экономико-

правового подхода к оценке последствий их пассивности. 

В отличие от традиционного финансового анализа эффективности предприятия, оценка 

последствий консолидации контроля требует учета структуры владения, последовательности 

сделок с долями и акциями, а также степени активности миноритариев при использовании 

предоставленных законом механизмов защиты прав. Комплексное рассмотрение этих факто-

ров позволяет согласовать в единой системе показатели корпоративного управления, инве-

стиционной привлекательности и стоимости пакета миноритарного акционера, что делает 

разработку заявленной темы важной как для научного осмысления, так и для практики рос-

сийских компаний. 

 

Научная новизна  
Целесообразность исследования экономических последствий поведения миноритарных 

акционеров обусловлена необходимостью объективной оценки того, как изменение структу-

ры корпоративного контроля влияет на стоимость пакетов и долгосрочную устойчивость 

компании. Консолидация долей мажоритарием, нарушение или формальное соблюдение 

преимущественного права, а также последующее принудительное выкупление акций или до-
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лей приводят к существенным колебаниям в распределении корпоративных прав и финансо-

вых результатов, которые требуют количественного анализа, сопоставимого по глубине 

с оценкой традиционных показателей эффективности. Для инвесторов и собственников важ-

но понимать не только юридические риски, но и динамику потерь/выигрышей миноритариев 

при различных сценариях (пассивное ожидание, активная защита прав, коалиции с другими 

участниками), что делает разработку интегрированной экономико-правовой модели особен-

но востребованной. 

Комплексный подход к данной теме позволяет рассматривать поведение миноритариев 

как один из ключевых факторов, влияющих на инвестиционную привлекательность компа-

нии и стоимость корпоративного контроля. Включение в анализ таких параметров, как 

структура владения, планируемые сделки по скупке долей, механизмы реализации преиму-

щественного права и судебные стратегии, обеспечивает согласованность выводов о финансо-

вых перспективах бизнеса с реальной конфигурацией интересов акционеров. Разработка ме-

тодики, которая связывает юридические возможности миноритариев и экономические пока-

затели компании в единую систему, даёт основу для более точного прогноза последствий 

корпоративных решений и формирует практические рекомендации как для миноритарных 

инвесторов, так и для мажоритарных собственников при выборе стратегии консолидации 

контроля. 

 

Цель и задачи исследования 

В современных условиях концентрации капитала и усиления роли контролирующих 

собственников успешное развитие компаний во многом зависит от того, насколько эффек-

тивно выстроены механизмы корпоративного контроля и защиты интересов миноритарных 

акционеров. Активность или пассивность миноритариев при изменении структуры владения 

определяет не только распределение корпоративной власти, но и степень реализации страте-

гических целей организации, влияя на её инвестиционную привлекательность и устойчи-

вость. В этой связи особую актуальность приобретает исследование экономических послед-

ствий различных стратегий поведения миноритарных акционеров в ситуации консолидации 

контроля мажоритарием. 

 

Целью исследования является анализ экономических последствий выбора пассивной 

либо активной стратегии поведения миноритарных акционеров в условиях консолидации 

корпоративного контроля мажоритарным собственником и разработка рекомендаций по за-

щите их интересов. 

Для достижения поставленной цели предполагается решить следующие задачи: 

1. Выявить основные формы и механизмы консолидации контроля мажоритарными 

участниками (скупка долей, размывание пакета, принудительный выкуп, изменение уставно-

го капитала). 

2. Систематизировать типичные ошибки и модели поведения миноритарных акционе-

ров, приводящие к утрате влияния и обесцениванию их пакетов. 

3. Разработать подход к оценке изменения экономической стоимости доли миноритария 

при разных сценариях структуры владения и степени его активности. 

4. Сформулировать предложения по повышению эффективности экономико-правовой 

защиты миноритарных собственников в корпоративных конфликтах. 

 

Теоретическая и практическая значимость работы 

Теоретическая значимость работы заключается в развитии представлений о взаимосвязи 

между структурой корпоративного контроля, институтами защиты прав миноритариев 

и экономической стоимостью их пакетов. Исследование дополняет существующие работы по 

корпоративному управлению и защите миноритарных акционеров акцентом на количественную 

оценку потерь и выгод от выбора той или иной стратегии поведения в конфликте интересов. 
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Практическая значимость состоит в возможности использования полученных выводов 

и разработанной методики оценки последствий консолидации контроля при принятии управ-

ленческих решений акционерами и менеджментом компаний, а также при подготовке реко-

мендаций для миноритарных инвесторов и корпоративных юристов. Результаты исследова-

ния могут быть применены при выработке внутренних корпоративных политик, структури-

ровании сделок по скупке долей и формировании позиций в судебных спорах. 

 

Методология 

В исследовании применяется комплекс общенаучных и специальных методов. Теорети-

ческую основу составляют положения институциональной теории, теории корпоративного 

управления и концепции стоимости корпоративного контроля. Используются методы анали-

за и синтеза, индукции и дедукции, системный подход. 

Эмпирическая часть опирается на кейсовый анализ корпоративных конфликтов в рос-

сийских компаниях, данные публичной отчетности, материалы официальных раскрытий 

и судебных решений по спорам, связанным с нарушением преимущественного права, размы-

ванием долей и принудительным выкупом. Применяются методы экономического анализа 

для оценки изменения стоимости пакета миноритария при различных сценариях структуры 

владения, а также сравнительно-правовой анализ нормативно-правовых актов и судебной 

практики, регламентирующих защиту прав миноритарных акционеров. 

Для выявления экономических последствий пассивной стратегии миноритарных акцио-

неров целесообразно использовать комбинированный подход, сочетающий количественный 

анализ показателей деятельности эмитентов и качественную оценку корпоративных событий, 

связанных с консолидацией контроля. В качестве эмпирической базы могут выступать пуб-

личные акционерные общества, по которым в анализируемый период зафиксировано увеличе-

ние доли контролирующего акционера, делистинг, проведение обязательного предложения 

выкупа либо существенные реструктуризации владения. Это позволяет сопоставить динамику 

ключевых финансовых коэффициентов, рыночной стоимости и ликвидности акций до и после 

изменения структуры контроля, а также оценить, насколько слабое участие миноритариев в 

корпоративном управлении коррелирует с последующим изменением дивидендной политики, 

уровнем инвестиционной активности и масштабом сделок с аффилированными лицами. 

 

Основная часть 

В условиях высокой концентрации собственности пассивная стратегия миноритарных 

акционеров фактически снижает эффективный уровень корпоративного контроля, передавая 

контролирующему собственнику квази-монопольное право на формирование повестки и вы-

бор модели распределения денежных потоков. С теоретической точки зрения пассивность 

может рассматриваться как рациональный выбор, когда ожидаемая выгода от участия 

в управлении ниже трансакционных издержек координации и сбора информации, однако 

в совокупности такие индивидуальные решения формируют негативный коллективный эф-

фект в виде усиления оппортунизма мажоритария [7]. Это усиливает риск перераспределения 

выгод в пользу контролирующего акционера через механизмы трансфертного ценообразова-

ния, «тонкой капитализации», сделок с заинтересованностью и иных форм выведения стои-

мости из общества, что в результате уменьшает рыночную капитализацию и инвестицион-

ную привлекательность эмитента [8]. 

В системе корпоративного управления особое место занимает распределение и реали-

зация прав акционеров, от чего напрямую зависят эффективность принятия стратегических 

решений и устойчивость бизнеса. В отличие от классического внутреннего контроля, ориен-

тированного на проверку процедур и операций, в акционерных обществах ключевым «кон-

тролем» становится баланс интересов мажоритарных и миноритарных акционеров, а также 

механизмы, позволяющие последним защищать свои права в условиях консолидации корпо-

ративного контроля [3]. 
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Пассивная позиция миноритария в процессе изменения структуры владения, как прави-

ло, ведет к утрате влияния на управление и снижению экономической ценности его пакета: 

при росте доли мажоритария стоимость неконтролирующего пакета падает быстрее, чем до-

ля в совокупной капитализации компании. Напротив, активная стратегия – своевременная 

реализация преимущественного права покупки доли или акций, обращение с требованием 

о переводе прав покупателя, участие в оспаривании сделок с заинтересованностью – позво-

ляет миноритариям не только сохранить экономическую стоимость пакета, но и использо-

вать свою позицию как инструмент переговоров при консолидации контроля [5]. 

Для анализа последствий выбора стратегии поведения миноритарных акционеров целе-

сообразно рассматривать корпоративное планирование в разрезе трёх уровней: 

– долгосрочный уровень (3-5 лет) – формирование целевой структуры владения, сцена-

риев консолидации и механизмов защиты прав миноритариев; 

– тактический уровень (1-2 года) – планирование конкретных сделок по скупке долей, 

возможных увеличений уставного капитала, заключения акционерных соглашений; 

– операционный уровень (до года) – практическая реализация преимущественных прав, 

подача исков о переводе прав покупателя, формирование коалиций миноритариев для сов-

местной защиты интересов. 

Такой подход позволяет рассматривать стратегию миноритария не как разовую реак-

цию на действия мажоритария, а как элемент системного корпоративного планирования, со-

поставимый по значимости с финансовым или инвестиционным планом компании. 

 

Результаты 

Можно привести показательные случаи из практики 2023-2025 гг. В деле № А49-

11694/2023 (Определение ВС РФ от 02.09.2025) миноритарный акционер АО «ЦЕСИС» Ю. 

Смирнов оспорил допэмиссию, которая размыла его пакет с 21,28 до 0,008 %. Суд подтвер-

дил, что без своевременного оспаривания экономической обоснованности эмиссии минори-

тарий теряет не только контроль, но и право на справедливый выкуп, так как его доля стано-

вится символической [2]. 

Аналогичная логика прослеживается в спорах по ООО. В деле № А45-7166/2023 

(Определение ВС РФ от 09.08.2024 № 304-ЭС24-5461) суд указал, что пассивная позиция 

участника при получении оферты (попытка акцептовать лишь микро-долю 0,1 % вместо 

всего пакета) не защищает от смены контроля. Напротив, в деле № А49-11399/2021 (По-

становление АС Поволжского округа от 26.12.2023) активный миноритарий добился пе-

ревода прав покупателя на себя, доказав притворность отказа от преимущественного пра-

ва, что позволило ему консолидировать блокирующий пакет вместо утраты влияния [4]. 

Эти примеры доказывают прямую зависимость экономической стоимости доли от юриди-

ческой активности акционера. 

Проведённый анализ показал, что выбор стратегии поведения миноритарных акцио-

неров оказывает существенное влияние как на структуру корпоративного контроля, 

так и на экономическую стоимость их пакетов. К ключевым результатам исследования 

относятся: 

– выявление типичных сценариев консолидации контроля мажоритарными акционера-

ми (постепенная скупка пакетов, увеличение уставного капитала, принудительный выкуп), 

при которых пассивный миноритарий фактически теряет возможность влиять на решения 

органов управления и сталкивается с дисконтом стоимости пакета по сравнению с его про-

порциональной долей в капитале; 

– демонстрация того, что своевременная реализация преимущественного права покупки 

доли/акций и использование механизма перевода прав покупателя позволяют миноритарным 

акционерам не только сохранить экономическую ценность своего пакета, но и в ряде случаев 

увеличить его переговорную привлекательность при обсуждении условий принудительного 

выкупа или продажи доли стратегическому инвестору; 
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– обоснование необходимости включения параметров структуры владения и активно-

сти миноритариев в систему показателей оценки корпоративного риска и инвестиционной 

привлекательности компании. 

Полученные результаты свидетельствуют, что в компаниях, где консолидация корпора-

тивного контроля протекала на фоне пассивного поведения миноритарных акционеров, с вы-

сокой частотой наблюдается снижение доли прибыли, распределяемой в виде дивидендов, 

при одновременном росте объемов внутригрупповых операций и долговой нагрузки. Выяв-

лена тенденция к смещению баланса интересов от рыночной оценки бизнеса к реализации 

стратегий, ориентированных на максимизацию контроля и извлечение частных выгод мажо-

ритарного собственника, что приводит к дисконту по отношению к сопоставимым эмитентам 

с более активной позицией миноритариев. В ряде случаев фиксация таких диспропорций со-

провождается ростом регуляторных и судебных рисков, ухудшением репутационной пози-

ции компании на фондовом рынке и повышением требуемой доходности со стороны инсти-

туциональных инвесторов, что усиливает стоимость капитала и ограничивает возможности 

финансирования долгосрочных проектов развития. В совокупности это подтверждает, что 

пассивная стратегия миноритариев является не только юридическим, но и существенным 

экономическим фактором снижения совокупной стоимости бизнеса и перераспределения 

корпоративных выгод в пользу контролирующего акционера [6]. 

 

Заключение 

В заключение можно отметить, что стратегия поведения миноритарных акционеров 

в условиях консолидации корпоративного контроля является одним из ключевых факторов, 

определяющих распределение корпоративной власти и экономическую эффективность вла-

дения пакетом акций или долей. Пассивная позиция миноритариев, выражающаяся в отказе 

от реализации преимущественных прав и отсутствии правовой активности при спорных 

сделках, приводит к ускоренному снижению стоимости их пакетов и превращает их в фор-

мальных «держателей» без реального влияния на управление. 

Активная стратегия, напротив, предполагает системный мониторинг изменений в со-

ставе участников и записей в ЕГРЮЛ, своевременную реализацию преимущественного пра-

ва покупки доли или акций в установленные законом сроки, формирование коалиций мино-

ритариев для совместного отстаивания интересов, а также использование судебной защиты 

через иски о переводе прав покупателя и оспаривание допэмиссий и сделок с заинтересован-

ностью. Такая модель поведения позволяет миноритарным акционерам либо сохранить бло-

кирующий потенциал своих пакетов, либо получить премию к рыночной стоимости при вы-

купе доли, превращая юридические механизмы защиты в инструмент переговоров с мажори-

тариями. Включение факторов активности и пассивности миноритариев в систему корпора-

тивного планирования и оценки рисков представляется необходимым условием повышения 

прозрачности рынка корпоративного контроля и более эффективной защиты интересов всех 

категорий собственников 

Систематизация теоретических подходов и результатов эмпирического анализа позво-

ляет заключить, что пассивная стратегия миноритарных акционеров в условиях консолида-

ции корпоративного контроля имеет выраженные негативные экономические последствия 

для компании и её неконтролирующих инвесторов. Она усиливает асимметрию влияния 

на управленческие решения, повышает вероятность перераспределения корпоративных вы-

год и создает устойчивый дисконт к справедливой стоимости бизнеса, что в конечном счете 

снижает эффективность использования капитала и ограничивает потенциал долгосрочного 

роста [1]. В управленческой практике это обосновывает необходимость разработки механиз-

мов стимулирования участия миноритариев в голосовании, повышения прозрачности ключе-

вых решений, а также актуализирует роль регулятора и биржевой инфраструктуры в форми-

ровании институциональной среды, снижающей экономическую привлекательность оппор-

тунистического поведения контролирующих акционеров. 
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И.И. Дерен, П.А. Седова1 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ МУНИЦИПАЛЬНЫХ ОРГАНОВ ВЛАСТИ  
С УЧРЕЖДЕНИЯМИ УГОЛОВНО-ИСПОЛНИТЕЛЬНОЙ СИСТЕМЫ 
ПРИ РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ БЛАГОУСТРОЙСТВА ГОРОДСКОЙ 
СРЕДЫ (НА ПРИМЕРЕ ВЛАДИМИРСКОЙ ОБЛАСТИ) 

I.I. Deren, P.A. Sedova 

INTERACTION BETWEEN MUNICIPAL AUTHORITIES  
AND PENAL SYSTEM INSTITUTIONS  
IN IMPLEMENTATION OF URBAN ENVIRONMENT PROJECTS  
(THE CASE OF VLADIMIR REGION) 

В условиях реализации национальных 

проектов, направленных на формирование 

комфортной городской среды, муници-

пальные образования сталкиваются с по-

вышенными рисками на стадии практиче-

ской реализации проектов благоустройства. 

Наиболее уязвимым элементом таких про-

ектов выступает этап исполнения, связан-

ный с выбором подрядчиков, соблюдением 

сроков, контролем качества работ и устой-

чивостью финансовых параметров. Прак-

тика реализации муниципальных проектов 

показывает, что традиционная подрядная 

модель нередко приводит к срывам сроков, 

расторжению контрактов и неэффективно-

му использованию бюджетных средств. 

В статье рассматривается альтерна-

тивный механизм реализации проектов 

благоустройства городской среды, осно-

ванный на взаимодействии муниципальных 

органов власти с учреждениями уголовно-

исполнительной системы. На примере Вла-

димирской области анализируется произ-

водственный потенциал исправительных 

учреждений, их возможности по изготовле-

нию элементов благоустройства и участию 

в выполнении работ в рамках муниципаль-

ных контрактов. Обосновывается, что ис-

пользование производственной базы учре-

ждений уголовно-исполнительной системы 

 In the context of implementing national 

projects aimed at creating a comfortable urban 

environment, municipalities face increased 

risks at the stage of practical implementation 

of urban improvement projects. The most vul-

nerable element of such projects is the execu-

tion stage, which is associated with contractor 

selection, compliance with deadlines, quality 

control of works, and the stability of financial 

parameters. The practice of implementing mu-

nicipal projects demonstrates that the tradi-

tional contractor-based model often leads to 

schedule disruptions, contract terminations, 

and inefficient use of budgetary funds. 

This article examines an alternative 

mechanism for implementing urban envi-

ronment improvement projects based on in-

teraction between municipal authorities and 

institutions of the penal system. Using the 

case of Vladimir Region, the study analyzes 

the production potential of correctional insti-

tutions, their capacity to manufacture urban 

improvement elements, and their participa-

tion in the execution of municipal contracts. 

It is substantiated that the use of the produc-

tion facilities of penal system institutions 

makes it possible to reduce key risks in the 

implementation of urban improvement pro-

jects, including contractual, financial, and 

scheduling risks, as well as to increase the 
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позволяет снизить ключевые риски реали-

зации проектов благоустройства, включая 

контрактные, финансовые и календарные 

риски, а также повысить управляемость и 

предсказуемость проектных процессов. 

Особое внимание уделяется тому, что 

взаимодействие с учреждениями уголовно-

исполнительной системы формирует не 

только экономический, но и социальный 

эффект, связанный с трудовой адаптацией 

осуждённых и рациональным использова-

нием ресурсов государственного сектора. 

Сделан вывод о целесообразности включе-

ния данного механизма в практику реали-

зации национальных проектов на муници-

пальном уровне. 

Ключевые слова: благоустройство го-

родской среды, муниципальные проекты, 

национальные проекты, управление риска-

ми, уголовно-исполнительная система, 

производственная деятельность исправи-

тельных учреждений, муниципально-

ведомственное взаимодействие, устойчи-

вость проектов 

controllability and predictability of project 

processes. 

Special attention is paid to the fact that 

cooperation with penal system institutions 

generates not only an economic effect but also 

a social effect associated with the labor adap-

tation of convicted persons and the rational use 

of public sector resources. The study con-

cludes that this mechanism is advisable to be 

incorporated into the practice of implementing 

national projects at the municipal level. 

 

 

 

 

 

Keywords: urban environment improve-

ment, municipal projects, national projects, 

risk management, penal system, production 

activities of correctional institutions, interde-

partmental interaction, project sustainability 

 

Введение 

Реализация проектов благоустройства городской среды в рамках национальных проек-

тов является одним из приоритетных направлений государственной и муниципальной поли-

тики. Национальный проект «Инфраструктура для жизни» и федеральные механизмы фор-

мирования комфортной городской среды ориентированы на повышение качества обществен-

ных пространств, развитие городской инфраструктуры и улучшение условий проживания 

населения. На муниципальном уровне данные цели реализуются через подготовку и испол-

нение проектов благоустройства, включающих проектирование, закупочные процедуры, вы-

полнение строительно-монтажных работ и последующую эксплуатацию объектов. 

Практика исполнения муниципальных проектов благоустройства показывает, что 

наибольшая концентрация рисков формируется на стадии реализации, когда возникает зави-

симость от подрядных организаций, ограничений по срокам освоения бюджетных средств 

и необходимости соблюдения требований контрактной системы. Наиболее распространён-

ными являются контрактные, календарные и финансовые риски, выражающиеся в наруше-

нии графиков, снижении качества работ, расторжении контрактов и необходимости проведе-

ния повторных закупочных процедур. Указанные обстоятельства приводят к удлинению сро-

ков реализации, повышению транзакционных издержек и снижению результативности меро-

приятий в части достижения целевых показателей национальных проектов. 

Исследованию современных проблем и вариантов решения проблем относительно бла-

гоустройства населенных пунктов, а также исследованию актуальных аспектов производ-

ственной деятельности учреждений уголовно-исполнительной системы уделяли внимание 

отечественные ученые и практики по следующим вопросам: Абакумова Ю.А. анализа кон-

курсов на получение федеральных грантов для благоустройства малых городов [1, с. 3-6], 

Буранова Е.А. и Савина А.М. реализации основных направлений учреждений Федеральной 

службы исполнения наказаний  России на основе взаимодействия с органами власти 

[2, с. 212-214], Воробьева А.А. проблемам формирования комфортной городской среды 
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[3, с. 230-235], Гареев И.Ф. и Губеев Э.П. оценки целевых программ по финансированию 

комфортной городской среды [4, с. 487-504], Грязнов С.А. локализации производства уго-

ловно-исполнительной системы [5], Долгаева Е.И. и Кастолина А.С. проблемам вовлеченно-

сти населения в благоустройство городов [6, с. 8-21], Полуянова Е.В. формирования ком-

фортной городской среды в России [7, с. 142-145], Улендеева Н.И. производственному ком-

плексу Федеральной службы исполнения наказаний России [8, с. 108-109]. 

В качестве эмпирической основы исследования рассматривается опыт реализации про-

екта благоустройства набережной в городе Гусь-Хрустальный Владимирской области, где 

на стадии исполнения возникли существенные отклонения от плановых параметров вслед-

ствие ненадлежащего исполнения обязательств подрядчиком. Данный кейс позволяет вы-

явить типовые управленческие уязвимости муниципальных проектов и обосновать необхо-

димость поиска устойчивых механизмов снижения рисков в рамках действующей норматив-

ной и организационной модели. 

Перспективным направлением повышения устойчивости реализации проектов благо-

устройства является развитие межведомственного взаимодействия муниципальных органов 

власти с учреждениями уголовно-исполнительной системы, обладающими производственной 

инфраструктурой и возможностями изготовления продукции, применяемой в благоустрой-

стве (малые архитектурные формы, металлоконструкции, элементы оснащения обществен-

ных пространств). Государственный статус исправительных учреждений и наличие соб-

ственной производственной базы создают предпосылки для снижения вероятности отдель-

ных рисков, связанных с устойчивостью исполнения контрактов, предсказуемостью сроков и 

стабильностью стоимости работ и поставок. 

Цель статьи заключается в обосновании возможности снижения рисков реализации му-

ниципальных проектов благоустройства городской среды за счёт взаимодействия муници-

пальных органов власти с учреждениями уголовно-исполнительной системы на примере 

Владимирской области. Для достижения цели рассматриваются особенности риск-профиля 

муниципальных проектов благоустройства, анализируются производственные возможности 

исправительных учреждений региона и оценивается потенциал их применения в качестве 

исполнителей и поставщиков при реализации мероприятий национальных проектов. 

 
Проект благоустройства набережной в городе Гусь-Хрустальный  

как эмпирическая основа анализа рисков 

В качестве эмпирической базы исследования рассмотрен проект благоустройства набе-

режной городского озера в городе Гусь-Хрустальный Владимирской области, реализуемый 

в рамках федеральных механизмов формирования комфортной городской среды. Проект был 

направлен на создание многофункционального общественного пространства и рассматривал-

ся как один из ключевых элементов повышения качества городской среды и туристической 

привлекательности муниципального образования. 

Проект «Набережная городского озера, 1 этап» направлен на создание современного 

многофункционального общественного пространства на основе возрождения исторической 

городской набережной. Главная цель – повысить качество городской среды Гусь-

Хрустального, сформировать новую «точку притяжения» для жителей и туристов на берегу 

городского озера. Реализация проекта должна способствовать решению ряда задач местного 

развития, в том числе: комплексное развитие общественных пространств центральной части 

города, сохранение историко-культурной идентичности, повышение комфортности и безопас-

ности среды, увеличение туристической привлекательности и экономической активности. 

В конкурсной заявке подробно обоснована значимость территории набережной. 

Набережная рассматривается как лицо города, один из его символов и важнейших элемен-

тов исторического ландшафта. Здесь сосредоточены воспоминания нескольких поколений 

горожан – озеро с довоенных лет служило местом отдыха, прогулок, массовых праздников. 

К сожалению, в последние десятилетия набережная деградировала: утрачены функциони-
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ровавшие в советское время пирс и водные аттракционы, многие объекты пришли в негод-

ность (разрушены кирпичные стенки и арки, ветхие лавочки, покрытие тротуаров). Одно-

временно город сталкивается с социальными проблемами – оттоком населения (особенно 

молодёжи) в более крупные города, снижением туристического потока. Таким обра-

зом, проект призван решить двуединую задачу: вернуть горожанам комфортное простран-

ство для отдыха и общения, а также создать новый туристический объект, опирающийся на 

уникальное местное наследие. 

Проектом предусмотрен комплекс мер по благоустройству территории набережной 

площадью около 1,75 га (от ул. Калинина, д.9 до ул. Калинина, д.13а, включая выход 

к ул. Володарского). Концепция развития территории основана на принципах сохранения ис-

торической идентичности, функционального разнообразия и использования современных 

материалов и технологий. Ниже приведены основные проектные решения и объекты, форми-

рующие новую набережную. 

 
Таблица 1 – Структура элементов благоустройства набережной в г. Гусь-Хрустальный 

№ 
п/п 

Элемент Функциональное назначение и характеристика 

1 

«Хрустальный 
мост» и фонтаны 

Центральный архитектурный акцент – стеклянный пешеходный мост  
с прозрачным настилом, символизирующий стекольное наследие города. 
Композиционно дополнен плавающими фонтанами со светодинамиче-
скими эффектами, усиливающими туристическую привлекательность 

2 
Пирс с причалами Восстановленная платформа для посадки на маломерные суда  

и организации водных прогулок. Возрождает традиции водного досуга, 
интегрируется в будущий событийный туризм 

3 
Надводные смот-
ровые площадки 

Оборудованные деревянные помосты над водой с установленным  
биноклем для панорамного обзора озера и береговой линии 

4 
Мобильные  
павильоны  
под навесом 

Летние торгово-сервисные модули (кафе, прокат, сувениры), функциони-
рующие сезонно под лёгким навесом. Вне сезона легко демонтируются, 
не нарушая облик территории 

5 
Рекреационная 
зона с качелями 

Арочные качели с широкими сиденьями, ориентированные к озеру.  
Формируют зону тихого отдыха, привлекательную для молодёжи  
и семейных посетителей 

6 
Детские площадки  
с арт-объектами 

Игровые пространства для разных возрастов, объединённые тематикой 
стекольных изделий. Предусмотрена интеграция скульптур в виде  
хрустальных животных 

7 
Открытая выста-
вочная галерея 

Пространство для размещения экспозиций под открытым небом – фото-
графии, артефакты, материалы по истории и культуре города в витринах 

8 
Зоны уединённого 
отдыха 

Скамьи, в том числе кирпичные (отсылка к исторической архитектуре), 
размещённые вдоль теневой «эко-тропинки» с навесами 

9 
Фото-зоны  
и символические  
объекты 

Специально оформленные участки для фотосессий: арка с декоративным 
орнаментом, скульптура гуся из стеклянных элементов, а также историче-
ская панель  с изображением завода 

10 
Входная группа  
и арки 

Реставрация существующих кирпичных арок и обустройство входного  
узла: новая плитка, озеленение, создание безбарьерной среды 

11 
Парковочные  
и транзитные узлы 

Обустройство стоянок у входов, безопасная навигация, организация  
велодорожек и элементов доступной среды 

12 
Инженерное 
обеспечение  
и озеленение 

Новые покрытия, энергосберегающее освещение, системы безопасности, 
видеонаблюдение, устойчивое озеленение и укрепление береговой зоны 

Таблица составлена авторами на основе открытых данных [11-15]. 
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Общий бюджет первого этапа проекта составляет 123,9 млн руб. согласно укрупнённо-

му расчёту. Из них основная доля – 96,6 млн руб. – это средства федерального гранта 

(на строительные и проектные работы). Остальное финансирование обеспечивается из реги-

онального и местного бюджетов, а также внебюджетных источников. В частности, за счёт 

региона и города планируется покрыть затраты на озеленение и освещение (7,2 млн руб.), 

а также часть расходов на проектирование.  

Внебюджетные средства включают спонсорскую помощь местных предприятий – 

например, крупный стекольный завод «Гусевской хрустальный» выразил готовность под-

держать благоустройство, видя в этом вклад в улучшение среды для своих сотрудников 

и привлечения туристов. 

 

Таблица 2 – Укрупненная структура затрат на реализацию проекта благоустройства 
набережной (в рублях, с НДС) 

Наименование 
Ед. 

изм. 
Кол-во 

Сумма, руб.  
с НДС 

Источник финансирования 

Покрытие м2 15 409,7 20 937 342,25 Федеральный бюджет 

Конструкции п. м 878,5 27 474 059,75 Федеральный бюджет 

Прочное стекло (мост и стенды) м2 126 2 500 000 Внебюджетные средства 

МАФ «Стела Гусь» шт. 1 150 000 Внебюджетные средства 

МАФ (скамьи, навигация, урны) шт. 180 13 842 020 Федеральный бюджет 

МАФ (детская площадка) шт. 11 2 584 205 Региональный бюджет 

Павильоны и навес шт. 4 4 454 000 Региональный бюджет 

Освещение (светильники) шт. 66 4 302 000 Региональный бюджет 

Освещение (светодиодная лента) м 391 498 525 Местный бюджет 

Система видеонаблюдения шт. 1 1 500 000 Региональный бюджет 

Озеленение  
(кустарники, деревья) 

шт. 599 645 165 
Местный бюджет 

Озеленение (цветники) м2 60 290 820 Региональный, местный бюджет 

Работы по благоустройству 
41 207 400 

Федеральный, региональный 
бюджет 

Проектно-сметная документация и изыскания 3 500 000 Региональный бюджет 

ИТОГО 123 885 537  

Таблица составлена авторами на основе открытых данных [11], [12], [13], [14], [15]. 
 

Структура затрат следующая: 50,9 млн руб. направлено на устройства покрытий и кон-

струкций (настилы, мост, пирс и др.), 21,0 млн руб. – на малые архитектурные формы и объ-

екты (скамьи, фонари, качели, скульптуры и т.п.), около 44,7 млн руб. – на проектно-

изыскательские и строительно-монтажные работы (сюда включена разработка рабочей доку-

ментации, подготовка территории). Эти основные статьи покрываются в основном федераль-

ным траншем. Остальные 7,3 млн руб. – озеленение и освещение – финансируются регио-

нальными и местными бюджетами. Таким образом, модель финансирования довольно устой-

чива: город и область инвестируют около 5-10 % собственных средств, что повышает их за-

интересованность в успехе проекта, но основное бремя расходов несёт федеральный центр. 

В заявке приведён прогноз, согласно которому реализация благоустройства приведёт 

к росту капитализации (стоимости) недвижимости в прилегающем районе минимум на 7 % – 

т. е. квартиры и коммерческие помещения у озера станут дороже ввиду повышения привле-

кательности территории. Это косвенно увеличит благосостояние жителей и налоговые по-

ступления от имущества. Кроме того, предполагается возникновение новых объектов пред-

принимательства: например, уже предусмотрено место для сезонного кафе и сувенирной 

лавки, а в перспективе (при росте потока посетителей) возможны открытия стационарных 
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кафе, прокатных пунктов, экскурсионных бюро. Согласно расчетам, новые торговые точки 

и услуги могут создать несколько десятков рабочих мест. Прогнозируются такие показатели: 

в первый год после благоустройства появятся 5 новых малых предприятий на территории 

(кафе, прокат, киоски) с общим оборотом порядка 10 млн руб. в год и созданием 15-20 рабо-

чих мест. С учетом мультипликативного эффекта – увеличение туристических посещений, 

рост клиентуры у существующих близлежащих заведений – это даст прирост налоговых по-

ступлений в местный бюджет. 

1% 2%

16%

81%

Средства федерального бюджета

Средства регионального бюджета

Средства местного бюджета

Внебюджетные средства

 

Рис. 1. Источники финансирования проекта благоустройства 

Отдельно рассчитан прогноз доходов бюджета от проекта: суммарно около 10,8 млн руб. 

дополнительных поступлений ежегодно. В эту сумму включены: налог на доходы физических 

лиц от новых рабочих мест (~0,94 млн руб./год), страховые взносы (~1,58 млн), налоги от оборо-

та предприятий (УСН, порядка 3,0 млн), арендные платежи за муниципальные торговые точки 

(~0,76 млн), а также доходы от проведения мероприятий на набережной (~4,52 млн руб. в год). 

Примечательно, что по расчетам этой суммы достаточно, чтобы полностью покрывать ежегод-

ные расходы на содержание обновлённой набережной (уборка, охрана, коммунальные услуги и 

ремонт). Таким образом, проект не станет обузой для городского бюджета, а наоборот – должен 

стимулировать самофинансирование территории за счёт генерируемых активностей. Это важ-

ный момент в контексте устойчивости результатов: часто объекты благоустройства сталкивают-

ся с проблемой дорогой эксплуатации, но в данном случае заранее заложена модель окупаемо-

сти через развитие малого бизнеса и событийного туризма. 

Социальные эффекты ожидаются не менее значимые. Во-первых, повышается качество 

жизни горожан – появится современное место для прогулок, спорта, общения, доступное 

бесплатно для всех категорий населения. Во-вторых, проект должен снизить отток населе-

ния: согласно анкетированиям, 45 % молодых жителей называли отсутствие инфраструктуры 

досуга причиной рассматривать переезд; появление новой набережной, по оценкам социоло-

гов, способно на ~5-7 % повысить удовлетворённость молодёжи городом и желание оста-

ваться. В-третьих, произойдёт укрепление социального капитала: вовлечение жителей в про-

ект (от стадии опросов до планируемого участия в контроле работ и проведении мероприя-

тий) повышает доверие к местной власти и формирует у сообщества чувство сопричастно-

сти. Это проявится, например, в более бережном отношении к созданному пространству, 

возникновении инициатив по его дальнейшему развитию (волонтёрские движения по озеле-

нению, соорганизация фестивалей на набережной и т. п.). 

Наконец, нельзя не отметить туристическое значение проекта. Гусь-Хрустальный вхо-

дит в Золотое кольцо промышленного туризма Владимирской области: здесь действует Му-

зей хрусталя, ежегодно приезжают тысячи экскурсантов. Однако помимо музея и пары хра-

мов, инфраструктура для туристов была слабой. Обновлённая набережная с «хрустальным» 
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мостом и фонтанами станет новым интересным объектом для гостей города. Планируется 

включить её в маршруты: смотровая площадка с биноклем позволит туристам увидеть пано-

рамы, проводимые на ней культурные события (ярмарки, дни города) станут дополнитель-

ным поводом посетить город. Согласно прогнозу, туристический поток в Гусь-Хрустальный 

может увеличиться на 15-20 % в первые годы после реализации проекта. Особенно привле-

кательным объект будет для внутреннего туризма выходного дня: семьи из Владимира, 

Москвы, соседних регионов получат ещё одну локацию для посещения. Это вписывается 

в более общую стратегию – развитие туризма и малых городов, задекларированную в нацио-

нальном проекте. 

После победы в конкурсе в конце августа 2024 года, город оперативно приступил 

к подготовке реализации. Осенью 2024 г. были проведены дополнительные изыскания и от-

корректирована проектная документация под рабочий проект. К февралю 2025 г. проект бла-

гоустройства прошёл необходимые экспертизы и согласования. Параллельно городская ад-

министрация готовила конкурс по выбору подрядной организации для выполнения строи-

тельно-монтажных работ. В марте 2025 года на портале госзакупок был объявлен аукцион 

с начальной ценой порядка 122 млн руб. (что соответствовало общей стоимости СМР по 

проекту). Однако первая попытка торгов могла быть непростой – часто в таких случаях либо 

мало участников, либо участники демпингуют цену. Из открытых источников известно, что 

торги проводились как минимум дважды: на первые не нашлось заявок, и контракт удалось 

заключить только по результатам повторного конкурса (похожая ситуация ранее происходи-

ла и с другими объектами в городе, например, со строительством школы). В итоге подрядчи-

ком стало частное предприятие из г. Краснодара. Источники в Администрации отмечали, что 

организация ранее не работала во Владимирской области, что уже само по себе являлось 

определённым риском. 

Уже на начальном этапе исполнения выявилось отставание от графика, связанное с не-

достаточной мобилизацией трудовых и материальных ресурсов подрядчика. К осени 

2025 года объем выполненных работ составил не более 15-20 % от запланированного, 

при этом ключевые элементы проекта фактически не были начаты. В результате нарушения 

сроков и неисполнения обязательств контракт был расторгнут в одностороннем порядке, 

подрядчик включён в реестр недобросовестных поставщиков, а реализация проекта приоста-

новлена. Несмотря на частичное возмещение средств за счёт банковской гарантии, муници-

палитет столкнулся с необходимостью повторного проведения закупочных процедур и пере-

носа сроков реализации на 2026 год. 

Данный кейс наглядно демонстрирует уязвимость традиционной подрядной модели ре-

ализации проектов благоустройства, при которой риски, связанные с выбором и устойчиво-

стью подрядчика, оказывают критическое влияние на достижение целевых показателей 

национальных проектов. 

 

Производственные возможности учреждений уголовно-исполнительной системы 

Владимирской области как инструмент снижения рисков реализации  

муниципальных проектов благоустройства 

Прежде всего, необходимо отметить, что ряд отечественных авторов Бурлаков А.С. 

и Ушаков О.В. в своих научных статьях отмечали аспекты взаимодействия учреждений уго-

ловно-исполнительной системы с органами местного самоуправления, другие ученые  Пет-

рова В.В. и Харькова О.М. в своих научных статьях также раскрыли вопросы взаимодей-

ствия органов исполнительной власти в формировании комфортной городской  среды. 

Рассмотренный ранее кейс реализации проекта благоустройства набережной в городе 

Гусь-Хрустальный показал уязвимость традиционной подрядной модели, при которой муни-

ципальный заказчик критически зависит от способности единственного подрядчика мобили-

зовать ресурсы, обеспечить поставки и выдержать календарный план. В этих условиях акту-

ализируется поиск организационных механизмов, повышающих устойчивость реализации 
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мероприятий национальных проектов и снижающих вероятность срыва сроков, перерасхода 

сметы и конфликтов при приемке результатов работ. 

Одним из таких механизмов выступает взаимодействие органов местного самоуправле-

ния с учреждениями уголовно-исполнительной системы (далее: УИС) обладающими соб-

ственными производственными площадями и возможностями серийного изготовления про-

дукции. По данным о наличии производственных площадей в учреждениях УИС Владимир-

ской области суммарная производственная площадь составляет 46 422 кв. м, при этом произ-

водственная инфраструктура распределена по территории региона, что позволяет сокращать 

логистическое плечо и формировать резерв поставщиков внутри области. 
 

Таблица 3 – Производственная инфраструктура учреждений УИС  
Владимирской области и релевантные профили для проектов благоустройства 

Учре-
ждение 

Локация 
Профили  

производства 

Производ-
ственная 
площадь,  

кв. м 

Удален-
ность  

от г. Влади-
мир, км 

Потенциальные позиции 
для благоустройства  

(пример) 

ФКУ ИК-1 пос. Головино швейное 7128.9 40 спецодежда для служб 
эксплуатации 

ФКУ ИК-3 г. Владимир швейное,  
металлообработка,  
деревообработка,  
сборочное 

6998.0 0 урны, ограждения,  
контейнеры; лавки  
или скамьи, настилы,  
элементы навесов 

ФКУ ИК-4 г. Вязники швейное,  
деревообработка  
и мебель,  
металлообработка 

9194.0 125 урны, ограждения,  
контейнеры; лавки  
или скамьи, настилы,  
элементы навесов 

ФКУ ИК-6 пгт. Мелехово швейное,  
пищевой участок,  
обувное,  
сборочное 

7800.0 65 сборка типовых малых  
архитектурных форм по 
спецификации; спецодеж-
да для служб эксплуатации 

ФКУ ИК-7 пос. Пакино швейное,  
деревообработка, 
металлообработка, 
сборочное, элек-
тротехнические 
изделия (пластик) 

9845.0 85 урны, ограждения,  
контейнеры; лавки  
или скамьи, настилы, 
элементы навесов 

ФКУ  
ИК-10 

с. Ликино швейное 3666.0 60 спецодежда для служб 
эксплуатации 

ФКУ Т-2 г. Владимир швейное,  
сборочное 

1790.1 0 сборка типовых малых  
архитектурных форм по 
спецификации; спецодеж-
да для служб эксплуатации 

Таблица составлена авторами на основе открытых данных [11-15] 
 

Представленные данные подтверждают, что в регионе сформирован диверсифицирован-

ный контур производств УИС, включающий швейные, деревообрабатывающие, металлообраба-

тывающие и сборочные участки. В контексте проектов благоустройства городской среды 

наибольший прикладной эффект дают металлообработка и деревообработка, поскольку именно 

они обеспечивают выпуск типовых малых архитектурных форм, ограждений, контейнеров и 

элементов навесов, а также позволяют реализовать унифицированные решения для нескольких 

муниципалитетов при сопоставимых требованиях к качеству и срокам поставки. 
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Анализ прайс-листа продукции учреждений УИС (декабрь 2025 г.) показывает наличие 

в номенклатуре позиций, непосредственно применимых в проектах благоустройства, вклю-

чая уличные скамейки, урны, ограждения и контейнеры для твердых коммунальных отходов. 

Наличие ценовых ориентиров по отдельным типовым позициям позволяет использовать их 

как бенчмарк при обосновании начальной (максимальной) цены контракта и при формирова-

нии спецификации серийных изделий. 

 

Таблица 4 – Примеры продукции учреждений УИС, применимой в благоустройстве  
городской среды (по прайс-листу, декабрь 2025 г.) 

Учреждение Наименование продукции Ед. изм. Цена с НДС, руб. 

ФКУ ИК-4 Скамейка уличная СУ-01 (6301500510 мм) шт. 6 673 

ФКУ ИК-4 Скамейка уличная СУ-01 (6302000510 мм) шт. 7 225 

ФКУ ИК-4 Скамейка со спинкой ССС-02 (2300955400 мм) шт. 13 076 

ФКУ ИК-4 Урна поворотная с козырьком УПК-01 (845250370 мм) шт. 2 048 

ФКУ ИК-4 Контейнер для твердых коммунальных отходов  

КМ-03 (1125970970 мм) 

шт. 19 425 

ФКУ ИК-7 Лавка металлическая шт. от 7 200,00 

ФКУ ИК-7 Контейнер для мусора квадратный на колесах 

(1110850850 мм) 

шт. от 27 360,00 

ФКУ ИК-7 Металлическая урна (вид урны) шт. от 2 880,00 

ФКУ ИК-7 Газонное ограждение (разный рисунок) п/м от 1 680,00 

Таблица составлена авторами на основе открытых данных [11-[15] 
 

Встраивание производственных возможностей УИС в контур реализации муниципаль-

ных проектов благоустройства целесообразно рассматривать не как замену подрядной моде-

ли в целом, а как инструмент управляемого разделения работ и поставок. Во-первых, серий-

ные и типовые элементы благоустройства могут закупаться у учреждений УИС по специфи-

кации и графику поставки, что снижает зависимость от единственного генерального подряд-

чика. Во-вторых, наличие нескольких производственных площадок в регионе позволяет ди-

версифицировать поставки и формировать резерв, что особенно важно при реализации про-

ектов с жесткими сроками освоения субсидий. 

Для практической реализации взаимодействия муниципальных органов власти с учре-

ждениями УИС требуется формирование технологического контура, включающего согласо-

вание технического задания на типовые изделия, планирование производственной загрузки, 

поэтапную поставку и приемочный контроль.  

Сопоставление рисков, проявляющихся в муниципальных проектах благоустройства, 

и возможностей их снижения за счет привлечения производственных мощностей УИС пока-

зывает, что наибольший эффект достигается при управлении рисками сроков, качества и 

устойчивости закупок типовой номенклатуры. Данный вывод детализирован в таблице 5. 

 

Таблица 5 – Сопряжение групп рисков реализации проектов благоустройства  
и механизмов их снижения при взаимодействии с учреждениями УИС 

Группа риска 
Проявление в муници-

пальных проектах 
Инструмент  

взаимодействия с УИС 
Ожидаемый эффект  

для проекта 

Срыв сроков  
поставок/работ 

Отставание от графика 
вследствие недостаточ-
ной мобилизации  
подрядчика и задержек 
поставок 

Закрепление типовых позиций 
благоустройства за производ-
ственными участками УИС  
с резервированием мощности  
и поэтапной поставкой 

Снижение вероятно-
сти каскадного срыва 
сроков по критиче-
скому пути проекта 
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Окончание табл. 5 

Группа риска 
Проявление в муници-

пальных проектах 
Инструмент  

взаимодействия с УИС 
Ожидаемый эффект  

для проекта 

Недостаточная 
конкуренция  
на торгах  
и демпинг 

Отсутствие заявок либо 
победа участника 
с демпингом и последу-
ющей неспособностью 
исполнить контракт 

Выделение серийной номенкла-
туры (МАФ, ограждения,  
контейнеры) в отдельные закуп-
ки поставки у УИС по стандарти-
зированной спецификации 

Повышение предска-
зуемости результата 
закупки и снижение 
риска недобросовест-
ного исполнения 

Рост стоимости  
и перерасход  
сметы 

Удорожание материа-
лов и работ в ходе  
реализации, требующее 
корректировок  
и переносов 

Использование калькуляций  
и ценовых ориентиров прайс-
листа учреждений УИС; согласо-
вание серийных решений, сни-
жающих вариативность закупок 

Снижение  
неопределенности  
цен и стабилизация 
плановой стоимости 
типовых элементов 

Качество 
изделий  
и приемка 

Риск несоответствия 
изделий технической 
спецификации, отказов 
при приемке и после-
дующих переделок 

Применение типовых конструк-
ций и документации, входной 
контроль материалов, приемоч-
ный контроль на производстве 
и при поставке 

Сокращение доли  
дефектов и потерь 
времени на передел-
ки и претензионную 
работу. 

Логистика  
и доступность  
поставщика 

Сбои доставки  
при удаленности  
подрядчика, сезонные 
ограничения и дефицит 
транспорта 

Использование распределенной 
сети производственных площадок 
УИС в пределах региона 
и возможность перераспределе-
ния заказов между учреждениями 

Снижение транспорт-
ных рисков и повыше-
ние устойчивости  
графика поставок 

Эксплуатацион-
ные риски  
и замена  
элементов 

Повышенные затраты 
на обслуживание  
и ремонт  
при отсутствии унифи-
кации изделий 

Унификация МАФ и элементов 
благоустройства, возможность 
оперативного изготовления  
заменяемых позиций  
по той же спецификации 

Повышение ремонто-
пригодности объекта 
и снижение расходов 
жизненного цикла 

Таблица составлена авторами на основе открытых данных [11-15] 
 

Таким образом, детальный анализ производственной инфраструктуры и прайс-

номенклатуры учреждений УИС Владимирской области позволяет рассматривать их как 

управляемый ресурс обеспечения проектов благоустройства городской среды. Использова-

ние данного ресурса в составе закупочной и производственной кооперации повышает устой-

чивость достижения показателей национальных проектов за счет снижения вероятности кри-

тических сбоев по срокам и поставкам типовых элементов. 

 

Организационно-правовые механизмы взаимодействия муниципальных органов 

власти с учреждениями уголовно-исполнительной системы при реализации 

проектов благоустройства 

Реализация муниципальных проектов благоустройства городской среды осуществляет-

ся в условиях жесткого нормативного регулирования, прежде всего в рамках законодатель-

ства о контрактной системе и бюджетного процесса. В этой связи возможность привлечения 

учреждений уголовно-исполнительной системы к выполнению работ и поставке продукции 

для нужд благоустройства должна рассматриваться не как исключительная или эксперимен-

тальная мера, а как правомерный инструмент, встроенный в действующую систему государ-

ственного и муниципального заказа. 

Ключевым нормативным актом, определяющим порядок закупок для муниципальных 

нужд, является Федеральный закон от 5 апреля 2013 г. № 44-ФЗ «О контрактной системе 

в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципальных 

нужд» (далее: Федеральный закон № 44-ФЗ). Данный закон предусматривает как конкурент-
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ные способы определения поставщика, так и возможность заключения контрактов с един-

ственным поставщиком в строго определённых случаях. Для рассматриваемой темы принци-

пиальное значение имеет то обстоятельство, что учреждения и предприятия уголовно-

исполнительной системы прямо упоминаются в числе субъектов, с которыми допускается 

заключение контрактов без проведения конкурентных процедур при соблюдении установ-

ленных условий. 

Правовая возможность привлечения учреждений уголовно-исполнительной системы 

закреплена в статье 93 Федерального закона № 44-ФЗ, регулирующей случаи осуществления 

закупки у единственного поставщика (подрядчика, исполнителя). Данная норма направлена 

на обеспечение реализации государственных функций и социальных задач, в том числе свя-

занных с трудовой занятостью осуждённых, и одновременно позволяет государственным 

и муниципальным заказчикам получать товары, работы и услуги от учреждений, находящих-

ся в ведении федеральных органов исполнительной власти. В контексте проектов благо-

устройства это означает, что муниципалитет вправе рассматривать исправительные учре-

ждения как потенциальных исполнителей по отдельным видам продукции и работ при усло-

вии соблюдения требований закона и наличия соответствующих оснований. 

Дополнительное нормативное значение имеют правительственные акты, утвержда-

ющие перечни товаров, работ и услуг, закупка которых допускается у учреждений и 

предприятий уголовно-исполнительной системы. Такие перечни конкретизируют поло-

жения Федерального закона № 44-ФЗ и снижают правовую неопределённость для заказ-

чика, позволяя заранее соотнести потребности проекта с допустимыми категориями заку-

пок. В перечни включены, в частности, изделия из металла и дерева, элементы текстиль-

ной и тентовой продукции, а также отдельные виды сборочных конструкций, которые 

непосредственно используются при благоустройстве общественных пространств, включая 

набережные, парки и скверы. 

Нормативная конструкция взаимодействия муниципальных органов власти с учрежде-

ниями уголовно-исполнительной системы формируется также с учётом положений бюджет-

ного законодательства. Учреждения уголовно-исполнительной системы являются государ-

ственными учреждениями, деятельность которых осуществляется в рамках утверждённых 

лимитов бюджетных обязательств и подведомственного финансового контроля. Это обстоя-

тельство принципиально отличает их от коммерческих подрядчиков и снижает риски, свя-

занные с финансовой нестабильностью, банкротством или прекращением деятельности ис-

полнителя в ходе реализации проекта. 

С точки зрения организационной модели правомерным является использование сме-

шанного подхода к реализации проектов благоустройства, при котором отдельные элементы 

проекта, характеризующиеся высокой степенью типизации и серийности, передаются в кон-

тур исполнения учреждениям уголовно-исполнительной системы, тогда как уникальные или 

технологически сложные работы выполняются специализированными подрядными органи-

зациями. Такой подход соответствует логике контрактной системы и не противоречит прин-

ципам эффективности, результативности и целевого использования бюджетных средств, за-

креплённым в законодательстве. 

Особое значение в данном контексте приобретает надлежащее документальное обосно-

вание закупки. Практика контрольных органов показывает, что ключевые риски при закуп-

ках у единственного поставщика связаны не с самим выбором данного способа, а с недоста-

точной проработкой обоснования, технического задания и расчёта цены контракта. В случае 

взаимодействия с учреждениями уголовно-исполнительной системы данная проблема может 

быть минимизирована за счёт использования официальных сведений о производственных 

мощностях, калькуляций себестоимости продукции, а также фиксации требований к качеству 

и срокам исполнения в контрактной документации. 

Таким образом, действующая нормативно-правовая база позволяет муниципальным ор-

ганам власти законно и обоснованно привлекать учреждения уголовно-исполнительной си-
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стемы к реализации проектов благоустройства городской среды. При корректном выборе 

правового основания, надлежащем документировании закупочных процедур и разделении 

проектных компонентов по степени сложности данная модель не только соответствует тре-

бованиям законодательства, но и формирует более устойчивый механизм реализации муни-

ципальных проектов, снижая контрактные, финансовые и календарные риски, выявленные 

в ходе анализа традиционной подрядной модели. 

 

Оценка влияния взаимодействия с учреждениями уголовно-исполнительной  

системы на риск-профиль муниципальных проектов благоустройства 

Анализ эмпирического кейса благоустройства набережной в городе Гусь-

Хрустальный позволяет утверждать, что ключевые риски муниципальных проектов фор-

мируются не на стадии концептуальной проработки или проектирования, а в процессе 

практической реализации. В условиях традиционной подрядной модели органы местного 

самоуправления фактически утрачивают прямой контроль над значительной частью про-

изводственного процесса, что усиливает зависимость от добросовестности и ресурсной 

обеспеченности коммерческих подрядчиков. Это приводит к накоплению контрактных, 

календарных и финансовых рисков, способных поставить под угрозу достижение целевых 

показателей национальных проектов. 

Взаимодействие муниципальных органов власти с учреждениями уголовно-

исполнительной системы позволяет изменить логику формирования и распределения ука-

занных рисков. В отличие от коммерческих подрядных организаций исправительные учре-

ждения функционируют в рамках государственной системы управления, обладают стабиль-

ной организационной структурой и не подвержены рискам ликвидации или банкротства. 

Кроме того, наличие собственной производственной базы и возможность изготовления типо-

вых элементов благоустройства в цеховых условиях создают предпосылки для повышения 

предсказуемости сроков и стоимости выполнения работ. 

С точки зрения управления проектом принципиальным является то, что взаимодействие 

с учреждениями уголовно-исполнительной системы позволяет «вынести» за пределы строи-

тельной площадки значительную часть работ, связанных с изготовлением малых архитек-

турных форм, навигационных конструкций, ограждений, навесов и других серийных элемен-

тов. Это снижает нагрузку на подрядчика, сокращает зависимость от погодных и сезонных 

факторов и упрощает контроль качества, поскольку большая часть продукции изготавлива-

ется в контролируемых производственных условиях. 

Изменение риск-профиля проекта наиболее наглядно проявляется при сопоставлении 

традиционной подрядной модели и модели реализации с участием учреждений уголовно-

исполнительной системы. 
 

Таблица 6 – Влияние взаимодействия с учреждениями уголовно-исполнительной  
системы на риск-профиль муниципального проекта благоустройства  
(на примере проекта набережной в г. Гусь-Хрустальный) 

Группа  
рисков 

Проявление риска  
при традиционной  
подрядной модели 

Последствия  
для проекта (кейс 
Гусь-Хрустального) 

Механизм снижения 
риска при взаимодей-
ствии с учреждениями 

уголовно-исполни-
тельной системы 

Управленче-
ский эффект 

Контрактный 
риск 

Выбор подрядчика  
с недостаточной  
ресурсной обеспечен-
ностью; формальная 
конкуренция на торгах 

Срыв сроков,  
расторжение кон-
тракта, включение 
подрядчика в реестр 
недобросовестных 
поставщиков 

Государственный  
статус учреждения,  
отсутствие риска  
банкротства,  
стабильность  
функционирования 

Повышение 
надёжности 
исполнения 
обязательств 
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Окончание табл. 6 

Группа  
рисков 

Проявление риска  
при традиционной  
подрядной модели 

Последствия  
для проекта (кейс 
Гусь-Хрустального) 

Механизм снижения 
риска при взаимодей-
ствии с учреждениями 

уголовно-исполни-
тельной системы 

Управленче-
ский эффект 

Календарный 
риск 

Зависимость хода  
работ от мобилизации 
подрядчика  
и погодных условий 

Отставание  
от графика более  
чем на 12 месяцев 

Изготовление элемен-
тов благоустройства  
в производственных 
помещениях вне строи-
тельного сезона 

Повышение 
предсказуе-
мости сроков 
реализации 

Финансовый 
риск 

Демпинг цены на тор-
гах и последующая 
нехватка оборотных 
средств у подрядчика 

Замедление работ, 
риск неосвоения  
субсидий 

Формирование цены 
на основе себестоимо-
сти без коммерческой 
наценки 

Стабилиза-
ция бюджета 
проекта 

Риск неосво-
ения бюд-
жетных 
средств 

Привязка оплаты  
к фактическому вы-
полнению работ  
подрядчиком 

Угроза возврата  
федерального гранта 

Возможность  
поэтапных поставок 
продукции с фиксиро-
ванными сроками 

Снижение 
вероятности 
возврата  
субсидий 

Технологиче-
ский риск 

Низкое качество  
выполнения отдель-
ных видов работ  
и элементов 

Необходимость  
доработок  
и повторных  
проверок 

Контроль качества 
продукции на стадии 
изготовления 
в цеховых условиях 

Снижение 
дефектности 
и повторных 
затрат 

Управленче-
ский риск 

Ограниченные  
возможности  
оперативного  
воздействия  
на подрядчика 

Потеря  
управляемости  
проектом 

Прямое  
межведомственное 
взаимодействие  
с подведомственным  
учреждением 

Усиление 
управляемо-
сти проект-
ных процес-
сов 

Таблица составлена авторами на основе открытых данных [11-15] 

 

Приведённое сопоставление позволяет сделать вывод о том, что участие учреждений 

уголовно-исполнительной системы не устраняет все риски реализации муниципальных про-

ектов благоустройства, однако существенно снижает их концентрацию на наиболее уязви-

мых этапах. Наиболее значимый эффект достигается в части контрактных и календарных 

рисков, которые в традиционной модели оказывают системное влияние на сроки и результа-

тивность проектов. 

Важно подчеркнуть, что рассматриваемая модель не предполагает полного отказа 

от подрядной схемы, а ориентирована на рациональное распределение функций между 

участниками проекта. Использование учреждений уголовно-исполнительной системы целе-

сообразно прежде всего для изготовления типовых и серийных элементов благоустройства, 

тогда как выполнение уникальных или высокотехнологичных работ может оставаться в зоне 

ответственности специализированных подрядчиков. Такой подход позволяет сформировать 

гибридную модель реализации проектов, повышающую их устойчивость без нарушения тре-

бований контрактной системы. 

В контексте реализации национальных проектов данная модель приобретает особую 

значимость, поскольку позволяет повысить вероятность достижения целевых показателей 

в установленные сроки и обеспечить более эффективное использование бюджетных средств. 

Полученные результаты подтверждают целесообразность включения взаимодействия 

с учреждениями уголовно-исполнительной системы в инструментарий управления муници-

пальными проектами благоустройства городской среды. 
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Заключение 

Проведённое исследование показало, что ключевые риски реализации муниципальных про-

ектов благоустройства городской среды формируются преимущественно на стадии исполнения и 

в значительной степени обусловлены использованием традиционной подрядной модели. Анализ 

эмпирического кейса благоустройства набережной городского озера в г. Гусь-Хрустальный Вла-

димирской области продемонстрировал, что даже при наличии качественно проработанной про-

ектной документации и обеспеченного финансирования высокая зависимость от коммерческого 

подрядчика приводит к накоплению контрактных, календарных и финансовых рисков, способных 

поставить под угрозу достижение целевых показателей национальных проектов. 

В ходе исследования обосновано, что взаимодействие муниципальных органов власти 

с учреждениями уголовно-исполнительной системы может рассматриваться как правомер-

ный и управленчески обоснованный инструмент снижения рисков реализации проектов бла-

гоустройства городской среды. Действующая нормативно-правовая база, прежде всего по-

ложения Федерального закона № 44-ФЗ и правительственные перечни товаров, работ 

и услуг, допускающих закупку у учреждений уголовно-исполнительной системы, создаёт 

возможность законного включения исправительных учреждений в процесс реализации му-

ниципальных проектов. Наличие у данных учреждений собственной производственной базы 

и устойчивой организационной структуры позволяет повысить предсказуемость сроков и 

стоимости выполнения отдельных элементов проекта. 

Практическое значение полученных выводов заключается в возможности применения ги-

бридной модели реализации проектов благоустройства, при которой типовые и серийные элемен-

ты, такие как малые архитектурные формы, навигационные конструкции, ограждения, павильоны 

и элементы временной инфраструктуры, передаются в производственный контур учреждений уго-

ловно-исполнительной системы. В то же время выполнение уникальных и технологически слож-

ных работ сохраняется за специализированными подрядными организациями. Такой подход поз-

воляет перераспределить риски между участниками проекта и снизить нагрузку на наиболее уяз-

вимые этапы реализации. 

В работе показано, что применение данной модели на практике может выражаться 

в нескольких устойчивых управленческих практиках. Во-первых, на стадии подготовки проекта 

благоустройства целесообразно включать анализ производственных возможностей учреждений 

уголовно-исполнительной системы в состав предпроектных и планировочных материалов, что 

позволяет заранее определить перечень элементов, подлежащих изготовлению вне строительной 

площадки. Во-вторых, при формировании закупочной документации муниципальные заказчики 

могут использовать предусмотренные законодательством основания для заключения контрактов с 

учреждениями уголовно-исполнительной системы, обеспечивая при этом надлежащее обоснова-

ние способа закупки и детализацию технических требований. В-третьих, на стадии исполнения 

проекта использование цехового производства исправительных учреждений позволяет обеспечить 

поэтапную поставку элементов благоустройства и снизить влияние сезонных и погодных факто-

ров на общий график реализации. 

Дополнительным практическим эффектом является повышение управляемости проектных 

процессов за счёт межведомственного взаимодействия и усиления контроля качества на стадии 

изготовления продукции. Фиксация параметров качества и сроков в контрактной документации, а 

также применение поэтапной приёмки продукции формируют устойчивый механизм контроля, 

снижающий вероятность технологических дефектов и повторных затрат. Одновременно достига-

ется социальный эффект, связанный с трудовой адаптацией осуждённых и рациональным исполь-

зованием ресурсов государственного сектора, что соответствует целям государственной политики 

в сфере исполнения наказаний. 

В целом результаты исследования подтверждают целесообразность включения взаимодей-

ствия с учреждениями уголовно-исполнительной системы в инструментарий управления муници-

пальными проектами благоустройства городской среды. Предложенный подход может быть ис-

пользован органами местного самоуправления Владимирской области и других субъектов Россий-
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ской Федерации при реализации мероприятий национальных проектов, ориентированных на фор-

мирование комфортной городской среды. Перспективы дальнейших исследований связаны с раз-

работкой методических рекомендаций по типологизации элементов благоустройства, оптималь-

ных для передачи в производственный контур учреждений уголовно-исполнительной системы, а 

также с оценкой долгосрочного экономического эффекта применения данной модели на регио-

нальном уровне.  
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Д.А. Кольб 1 

МОДЕЛИ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯМИ 
МАЛОГО И СРЕДНЕГО БИЗНЕСА В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ  

D.A. Kolb 

ANTI-CRISIS MANAGEMENT TOOLS FOR SMALL AND MEDIUM SIZED 
BUSINESSES IN PRESENT-DAY CONDITIONS 

В статье проводится анализ наиболее 

передовых моделей антикризисного управ-

ления предприятиями малого и среднего 

бизнеса в современных условиях. Отмеча-

ется влияние различных факторов на 

управленческие, организационные и произ-

водственные процессы предприятий; рас-

смотрены особенности осуществления 

управления объектами малого и среднего 

бизнеса в условиях цифровизации обще-

ственных отношений. На основании прове-

денного теоретического исследования и 

полученных в исследовании эмпирических 

данных предложены эталонная модель ан-

тикризисного управления предприятием в 

условиях цифровизации и механизмы со-

вершенствования системы антикризисного 

управления для предприятий малого и 

среднего бизнеса. 

Ключевые слова: антикризисное 

управление, малый и средний бизнес, циф-

ровизация, модель антикризисного управле-

ния, менеджмент, антикризисная стратегия 

 The article analyzes the most advanced 

anti-crisis management models for small and 

medium-sized businesses in modern condi-

tions. The focus is made on the impact of vari-

ous factors on the management, organization-

al, and production processes of businesses; 

additionally, specific features in managing 

small and medium-sized businesses under 

digitalization of social relations are consid-

ered.  Based on theoretical research and empir-

ical data, the author proposes a reference mod-

el of anti-crisis management for businesses in 

the context of digitalization, as well as the 

mechanisms for improving the anti-crisis man-

agement system of small and medium-sized 

enterprises.  

 

 

 

Keywords: crisis management, small and 

medium-sized businesses, digitalization, crisis 

management model, management, crisis man-

agement strategy 

 

Введение  

Согласно данным Минэкономразвития России [1], за последние 5 лет отмечается стой-

кая положительная динамика в развитии сегмента малого и среднего бизнеса в Российской 

Федерации. Только прирост предприятий малого и среднего бизнеса с 2019 по 2025 гг. со-

ставил более 0,1 млн единиц (с 1,06 до 1,16 млн, составляет +8,6 %), что является макси-

мальным значением с 2016 года. Успех в развитии малого и среднего бизнеса (далее – МСБ) 

находит свое отражение в медианном значении общего количества предприятий сегмента 

МСБ, которое по состоянию на 2025 год составляет 1,02 млн единиц. Одновременно с этим 

растет и оборот предприятий малого и среднего бизнеса, который по состоянию на 2025 г. 

превышает 6 % в сравнении с показателями 2024 года [2]. Кроме того, специалистами отме-

чаются положительные тенденции в восстановлении потребительского спроса – индекс по-

требительской уверенности в I полугодии 2025 г. достиг +8 п. и поднялся до –10 п. в сравне-
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нии с показателями за аналогичный период годом ранее (–18 п.) [3]. Во многом это обуслов-

лено положительными тенденциями в цифровизации бизнеса – по данным статистики 

Минэконоразвития России уже более 60 % малых предприятий использует технологии он-

лайн-продаж, а более 40 % предприятий малого и среднего бизнеса интегрировали цифровые 

сервисы при реализации управления запасами и в логистике, а также мерами государствен-

ной поддержки субъектов МСБ [4]. Между тем, отмечаются и негативные факторы, оказы-

вающие существенное влияние на процессы в деятельности малого и среднего бизнеса, среди 

которых выделяются: 1) дефицит оборотных средств; 2) рост регуляторной нагрузки, когда 

предприятия МСБ в среднем тратят от 12 до 15 рабочих дней в год на соблюдение отчетных 

требований, что оказывает ощутимое влияние на рост издержек; 3) высокая конкуренция на 

рынке с более крупными игроками; 4) острый кадровый дефицит – отмечается «проседание» 

пула квалифицированных специалистов в производстве, логистике и IT-сфере; 5) смещение 

трендов в сторону постоянного совершенствования технологического парка и соответствия 

цифровизационным запросам, что напрямую связано с увеличением затрат на дополнитель-

ные исследования и развитие инфраструктуры предприятий; 6) нестабильность внешней сре-

ды, обусловленная колебаниями на внешних рынках и внутренней экономико-политической 

системы, среди которых выделяют: необходимость перестройки логистических цепочек, 

освоение новых систем взаиморасчетов, колебания спроса и предложения [5]. Отмеченные 

факторы оказывают существенное влияние на систему управления рисками и изменениями в 

процессах МСБ. В условиях влияния внешней и внутренней сред как никогда остро встает 

вопрос в теоретическом обосновании используемых моделей антикризисного управления, 

оптимизации и совершенствовании механизмов минимизации рисков и имеющихся кризис-

ных факторов в сегменте МСБ.  

Актуальность исследования обусловлена значимостью предприятий МСБ для отече-

ственной экономики, что в современных условиях сопряжено с финансовыми, политически-

ми, логистическими, цифравизационными и репутационными рисками, нестабильностью 

рыночной среды, ограниченностью ресурсов для адаптации к кризисным процессам и явле-

ниям. В связи с этим возрастает потребность в эффективных механизмах антикризисного 

управления, способных не только минимизировать негативные последствия, но и обеспечить 

устойчивое развитие МСБ. Особую значимость разработка таких моделей приобретает в кон-

тексте необходимости учета быстро меняющихся экономических реалий, включая санкцион-

ное давление, цифровизацию и нестабильность в потребительском поведении. Предлагаемое 

исследование направлено на исследование существующих пробелов в методологии антикри-

зисного управления хозяйствующими субъектами МСБ и предлагает новые подходы к осу-

ществлению антикризисного управления компанией с учетом текущих рыночных и цифрави-

зационных трендов. 

 

Методы исследования  

Методы исследования образуют совокупность эмпирических и теоретических методов, 

среди которых выделяются: 

– теоретические методы сбора и обработки аналитической информации, анализ про-

фильной литературы и научных источников по теме исследования; контент-анализ информа-

ционных ресурсов, посвященных проблематике управления объектами МСБ в условиях кри-

зисов и рисков; 

– эмпирические методы наблюдения и описания процессов на объектах МСБ; 

– общелогические методы синтеза, анализа, аналогии, индукции и дедукции информа-

ционных массивов и практики по исследуемой проблематике; 

– социологические методы и методы междисциплинарных исследований: интервьюи-

рования, анкетирования и информационного эксперимента. 

В рамках исследования проведено интервьюирование руководителей, управленцев 

среднего звена, кризисных управляющих, представляющих 11 компаний, осуществляющих 
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свою деятельность в сегменте МСБ по следующим направлениям: производство одежды – 4 

(из них 2 – средний бизнес, 2 – малый бизнес); IT-услуги – 3 (из них средний бизнес – 1, ма-

лый – 2); розничная торговля – 2 (оба – малый бизнес); юридические услуги и услуги консал-

тинга – 1 (малый бизнес); химическое производство – 1 (средний бизнес). Среди хозяйству-

ющих субъектов МСБ 5 компаний по состоянию на 2025 год находятся или находились в со-

стоянии антикризисного управления (2 – субъекты среднего бизнеса, 3 – малого бизнеса), 

из которых 4 использовали помощь внешнего управления, 1 компания – обеспечивает управ-

ление кризисными процессами используя собственные кадровые возможности и ресурсы 

(малый бизнес). Представители компаний-банкротов или хозяйствующих субъектов, под-

вергшихся реструктуризации, в интервью участия не принимали. Для репрезентативности 

данных и анализа существующих трендов также проведено интервьюирование 3 экспертов 

(экспертное мнение) – представителей компаний, осуществляющих внешнее антикризисное 

управление. Кейсы специалистов насчитывают более 20 успешных процедур антикризисного 

управления среди субъектов МСБ. Интервьюентам были определены направления интервью, 

основной уклон в которых был сделан в сторону наиболее оптимальных моделей антикри-

зисного менеджмента, анализу трендов использования ИИ-инструментов для оптимизации 

процессов компаний, в которых осуществляется управление, систем гибкого менеджмента 

при разрешении частных задач антикризисного управления и работы с кадрами на местах. 

Среди 38 представителей компаний, составляющих управленческий сегмент МСБ, был 

проведен опрос на предмет определения наиболее вероятных рисков, с которыми сталкива-

ются представляемые ими предприятия, вероятным направлениям и тенденциям применения 

отдельных моделей антикризисного управления относительно отдельных антикризисных 

кейсов. Данные опроса и интервьюирования были верифицированы посредством контент-

анализа финансово-хозяйственной деятельности представляемых интервьюентами хозяй-

ствующих субъектов МСБ посредством использования справочных систем ЕГРЮЛ, СПАРК 

и «Прозрачный бизнес» ФНС России. Для анализа рисков, характерных для субъектов МСБ 

и паттернов, влияющих на их развитие, а также выделения наиболее оптимальных методик 

антикризисного управления, полученные данные дополнительно были интегрированы в рам-

ках информационного эксперимента в открытую версию цифровой системы предиктивной 

аналитики «H2O Driverless AI». Полученные результаты были обобщены и адаптированы 

с данными социологических исследований. 

 

Теоретический анализ 

Теоретический анализ позволил установить, что текущие тренды антикризисного 

управления эволюционировали от реактивных моделей к проактивным и интегрированным 

подходам, основанным на резилиентности (способности адаптации к кризисам без потери 

функциональности), росту через инновации и интегрирование цифровых инструментов, 

к адаптивности и гибкости к изменяющимся условиям, к управлению рисками в условиях 

системы «внутренняя среда – внешняя среда». 

Среди зарубежных моделей антикризисного управления автором статьи были исследо-

ваны модели Э. Альтмана, К. Аргириса – А. Шона, Дж. Бернетта, Э. Грейнера, Т. Жака, 

Т. Кумбса; отечественные модели были представлены разработками О.В. Девяткина, 

Р.К. Овчаренко, Е.В. Халамбасяна, В.А. Губина.  

В результате тщательного анализа обозначенных моделей отобраны наиболее опти-

мальные для построения синтетической модели антикризисного управления отечественными 

хозяйствующими субъектами МСБ в условиях текущих экономических трендов. Отбор мо-

делей осуществлялся по признакам доступности для сегмента МСБ, а также, исходя из ре-

зультатов прикладных исследований, проведенных с участием субъектов антикризисного 

управления. 

Общепринято под антикризисным управлением в отечественном менеджменте понима-

ется комплекс мероприятий, ориентированных на недопущение, предотвращение и преодо-
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ление кризисных и рисковых ситуаций, связанных с осуществлением бизнеса [6; с. 25]. Ис-

торически в антикризисном управлении выделяют четыре основных этапа, среди которых: 

анализ кризисной ситуации, разработку антикризисной стратегии и ее реализацию, монито-

ринг и оценку эффективности предпринятых мер по нивелированию и устранению причин и 

условий, оказывающих негативное влияние на процессы предприятий [7; с. 72].  

Рассмотрим возможности антикризисного менеджмента для предприятий МСБ с уче-

том раскрытия различных моделей управления рисками и угрозами. 

Одной из классических моделей антикризисного управления является модель банкрот-

ства, предложенная Э. Альтманом [8], основанная на оценке вероятности банкротства пред-

приятия. Данная модель предусматривала расчет индекса кредитоспособности исходя из по-

казателей отношения оборотных активов к сумме всех активов, оценки уровня рентабильно-

сти капитала, уровня доходности активов, соотношения собственного и заемного капитала 

хозяйствующего субъекта и оборачиваемости его активов. В зависимости от представленных 

показателей осуществлялось отнесение хозяйственного субъекта к категории успешно рабо-

тающего предприятия или предприятия с риском потенциального банкротства. 

Преимущество данной модели было обусловлено повышенным вниманием к внутрен-

ним процессам предприятия и выделением основных процессов в деятельности субъекта 

МСБ. Между тем, при всей своей простоте, предложенная Э. Альтманом модель антикризис-

ного управления не учитывала (или слабо учитывала) влияние вешних факторов, характер 

инфраструктуры и имеющегося кадрового потенциала компании, что в современных услови-

ях не позволяет использовать рассматриваемую модель в оценке рисков в полной мере, опи-

раясь на ее положении при проведении смежных исследований или в риск-ориентированном 

управлении. 

Например, при применении кросс-метода ABC/XYZ [9; с. 26], матрица которого рас-

считана на классификацию объектов и процессов хозяйствующего субъекта по степени вли-

яния на прибыль, где к группе А относятся товары (услуги), имеющие самые ценные для 

субъекта МСБ позиции, а к С – наименее ценные позиции; в свою очередь в соответствии 

с параметрами XYZ матрицы производится оценка объектов и процессов, представляющих 

наибольший интерес по частоте использования (применения) – в частности разделение това-

ров (услуг) на группы в зависимости от колебания спроса на них, когда к категории Х отно-

сятся объекты с коэффициентом вариативности 0-10 %, а к Z – объекты исследования с са-

мым непредсказуемым спросом (коэффициентом вариативности более 25 %). Для объектов, 

относящихся к категории AX создается запас на складах и совершенствуется логистика, 

в свою очередь, для объектов категории CZ, представляющих наименьшую ценность, приме-

няются меры по повышению спроса, либо осуществляется вытеснение неликвидного произ-

водства и процессов, связанных с их оборотом и реализацией. Такая частная методика дает 

возможность выделить проблемные стороны бизнеса, что важно при учете общей стратегии 

антикризисного управления. 

Реляционная модель, представленная Т. Жаком [10], выделяет четыре основных эле-

мента управления – готовность к кризисам, предотвращение кризисов, управление кризис-

ными инцидентами и посткризисное управление. Предлагая более широкое антикризисное 

управление, представляющее собой, по мнению ученого, широкий спектр групп действий 

и процессов, Т. Жак в своей модели смещает вектор в сторону снижения потерь, связанных 

с кризисом. Между тем, при всех положительных аспектах, данная модель слабо учитывает 

кадровые возможности хозяйствующих субъектов, акцентируя внимание на минимизации 

ущерба в результате воздействия кризисов и проблем, с которыми сталкивается хозяйству-

ющий субъект. Кроме того, модель слабо опирается на возможности риск-менеджмента и 

предиктивного анализа факторов, которые могут оказать влияние на процессы и деятель-

ность компании. 

Теория атрибуции Т. Кумбса исходит из необходимости осмысления человеческого 

фактора и его стремления объяснить, почему происходят те или иные кризисные ситуа-
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ции и события [11; с. 64]. Ученый определил тенденции, которые оказывают непосред-

ственное влияние на репутационные риски компаний, выделив в качестве важных 

направлений антикризисного управления – управление социальными сетями и работу с 

потребителями и клиентами в цифровой среде. Данная модель акцентирована на адаптив-

ность психологических методик в теорию менеджмента, и ориентируется на внедрение 

цифровых методик анализа и управления. Между тем, автор полагает, что данная модель 

уступает модели Аргириса-Шона, поскольку ориентирована лишь на внешнюю среду, ко-

гда как формирование антикризисного управления следует основывать на симбиозе 

внешних и внутренних практик.  

Антикризисная модель К. Аргириса и А. Шона [12] уделяет внимание персоналу ком-

пании и предполагает критическую оценку «поведения» менеджеров и рядовых сотрудников, 

благодаря которой осуществляется концентрация на проблематике их внутреннего представ-

ления о собственных действиях и последствиях для хозяйствующего субъекта, в связи с этим 

поведением. По мнению ученых, защитное мышление мешает людям критически отнестись 

к своему вкладу в те проблемы, которые им необходимо разрешить в процессе рабочей дея-

тельности. Акцентуация внимания, по мнению ученых, должна производиться не на пробле-

мах и их причинах как таковых, а на развитии положительных тенденций, призванных ми-

нимизировать возможные риски и способствовать достижению желаемого состояния. Для 

достижения этого состояния ученые предлагают использовать программы тренингов, «делать 

ставку» на лидеров мнений и проактивных сотрудников, а также критически подходить 

к оценке поведения персонала. Методика Аргириса-Шона может применяться для разреше-

ния частных задач антикризисного управления, связанных с кадровым потенциалом. 

Синтез моделей Кумбса и Аргириса-Шона при осуществлении антикризисного управ-

ления дает возможность обеспечить изучение внешних и внутренних факторов, влияющих 

на формирование оптимальной среды для персонала в деятельности предприятия.  

Согласно модели, предложенной Л. Грейнером, развитие компании осуществляется 

в соответствии с предложенной концепцией постепенно сменяющих друг друга этапов, среди 

которых: творчество, централизация, делегирование, координация и сотрудничество. 

При этом каждый из этапов является следствием предыдущего и одновременно причиной 

для реализации последующих [13; с. 71].  

Л. Грейнер выделяет ряд кризисов, оказывающих влияние на жизненный цикл пред-

приятия, среди которых отдельно отмечает: 

– кризис лидерства, когда рост продаж приводит к ее расширению, увеличению штата 

работников (сотрудников), что заставляет большее внимание со стороны администрации хо-

зяйствующего субъекта уделять именно персоналу, а не развитию бизнеса. Выход в разре-

шении данного кризиса видится в оптимизации системы управления с уклоном в передачу 

полномочий другим ответственным сотрудникам – менеджерам среднего звена, начальникам 

смен, профессиональным работникам, в разработке правил и принципов осуществления ра-

бочего процесса, при которых может быть достигнута автономия при принятии решении 

персоналом по вопросам, не требующим постоянного контроля; 

– кризис автономии, при котором жесткая функциональная структура проявляет свои 

отрицательные качества: на «нижних уровнях управления» не хватает информации и свобо-

ды для оперативного реагирования на изменяющиеся условия внешней среды. В данном слу-

чае выход видится в совершенствовании механизмов делегирования полномочий управлен-

цам (в том числе и внешним), способным просчитать риски и перспективы противостояния 

факторам, оказывающим наиболее негативное влияние на деятельность хозяйствующего 

субъекта МСБ; 

– кризис контроля, при котором делегирование полномочий существенно осложняет 

процедуру управления предприятием. Решение проблемы видится в координации действий 

при разрешении как комплексных, так и отдельных (частных) задач. В современных услови-

ях координация становится более продуктивной через имплементацию в процессы управле-
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ния и производство современных информационных технологий – от систем внутренних 

коммуникаций и развития инфраструктуры до предиктивной аналитики. 

Модель антикризисного управления Дж. Бернетта [14] основана на трехзвенной струк-

туре, состоящей из идентификации, конфронтации и реконфигурации. Предложенная 

Дж. Бернеттом модель дает возможность гибко подходить к управлению предприятием в 

кризисных условиях. Согласимся с мнением ученого, что «подготовка к кризису должна 

начинаться задолго до его фактического наступления». Модель рассчитана на предприятия 

как крупного, так и среднего и малого бизнеса, не исключает применение прогностических 

методик и предиктивной аналитики на основе архивных данных и ретроспективного анализа.  

На этапе идентификации осуществляются формирование цели антикризисного 

управления и анализ окружающей среды. К целям в условиях идентификации могут быть 

отнесены – минимизация ущерба, сохранение репутации, восстановление утраченного 

доверия со стороны контрагентов и непрерывность бизнес-процессов. Анализ окружаю-

щей среды предусматривает глубокое погружение в изучение особенностей и влияния на 

деятельность и процессы хозяйствующего субъекта внешней и внутренней среды;  анализ 

рисков и угроз, слабых и сильных сторон имеющейся стратегии развития предприятия; 

«сигналы» кризиса на ранней его стадии. В условиях идентификации угроз производится 

оценка имеющихся ресурсов и возможностей, необходимых или имеющихся у компании 

для противостояния рискам и кризисным ситуациям, просчитываются потенциальные по-

следствия в результате бездействия. 

Конфронтация в системе антикризисного управления в модели Дж. Бернетта преду-

сматривает формулировку стратегии и ее оценку. При выборе стратегии важными условиями 

для ее реализации становятся гибкость и адаптивность к изменяющимся внешним и внут-

ренним условиям; такая стратегия должна носить наиболее оптимальный и менее рискован-

ный путь для осуществления. 

На этапе реконфигурации осуществляется фактическая реализация выбранной антикри-

зисной стратегии – для этого распределяются роли и обязанности среди субъектов, ее реали-

зующих, осуществляются координационные мероприятия, оптимизируются имеющиеся ре-

сурсы. После начала реализации стратегии непременным элементом антикризисного управ-

ления становится стратегический контроль, позволяющий оперативно отслеживать прогресс 

и результаты, достигнутые в процессе ее осуществления. В рамках контроля применяется 

мониторинг ключевых показателей хозяйствующего субъекта, степень отклонения от плана 

в реализации стратегии и антикризисного управления или осуществляется корригирование 

имеющихся задач, элементов и этапов выбранной стратегии.  

В современных условиях на деятельность предприятий МСБ оказывает влияние множе-

ство различных факторов, что заставляет подходить к выстраиванию антикризисных моде-

лей более агрегированно (синтетически). 

Согласимся с мнением Е.В. Травкиной и Т.С. Гущиной [15; с. 154], которые полагают, 

что «кризис в деятельности МСБ – это не столько период времени, когда организация стал-

кивается с серьезными финансовыми, организационными и/или операционными проблема-

ми, сколько условия, которые неизменно могут привести  к снижению прибыльности, убы-

точности и даже к банкротству». Устранение или максимально возможное нивелирование 

таких условий формируют основные задачи при осуществлении антикризисного управления. 

Модель Овчаренко-Халамбасяна [16; с. 72] исследует возможности антикризисного 

управления в условиях неопределенности и экономической нестабильности, ориентируясь 

на меры превентивного, текущего и реактивного антикризисного управления в следующих 

сферах: маркетинге, сбыте, продвижении компании, управлении финансами, производством 

и оказании услуг. Ученые приходят к выводу, что не существует единой универсальной мо-

дели антикризисного управления компанией. В качестве превентивных методик антикризис-

ного управления обозначаются антикризисный мониторинг, антикризисные стратегии и 

стресс-тестирования, SWOT-анализ, разработки сценарного развития кризисов и индикатор-
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ный подход. Реактивное антикризисное управление, по мнению ученых, включает санацию, 

антикризисную реорганизацию, реструктуризацию и ликвидацию. В пользу реструктуриза-

ции в качестве элемента реактивного антикризисного управления высказывается В.А. Губин 

[17; с. 309] и др. отечественные ученые. 

Среди наиболее инновационных моделей антикризисного управления, выделенных 

отечественными учеными, можно отметить модель стресс-тестирования, предложенную 

О.В. Девяткиным [18; с. 84], который основной фокус при осуществлении мероприятий по 

управлению рисками и нивелированию кризисных ситуаций увел в сторону потенциально 

возможных событий, с которыми может столкнуться предприятие в процессе своей деятель-

ности, путем искусственного «перелома» бизнес-модели для проверки ее прочности.  

Суть модели О.В. Девяткина [18; с. 89] заключается в том, что целенаправленно для 

бизнес-модели задаются шоковые параметры (например, падение выручки, скачок процент-

ных ставок, остановка основного оборудования и пр.), на основании которых специалисты 

проводят оценку процессов предприятия, его ликвидности, текущих и будущих состояний, 

после чего прорабатываются возможные пессимистичные сценарии, на основании которых 

формируется стратегия. Предложенная модель может рассматриваться во взаимодействии 

с другими общепринятыми моделями, активно применяемыми в антикризисном управле-

нии – сценарном планировании и в риск-ориентированном управлении.  

Теоретический анализ показал, что представленные модели по отдельности в полной 

мере не могут обеспечить реализацию антикризисного управления хозяйствующими субъек-

тами МСБ, однако могут быть интегрированы в синтетические модели, ориентированные 

на разрешение наиболее сложных проблем и кризисов, свойственных конкретному субъекту, 

как отдельные элементы, методики или инструменты.   

 

Эмпирический анализ  

Эмпирический анализ обусловлен практикой применения отдельных моделей антикри-

зисного управления в деятельности субъектов МСБ через изучение имплементированных 

в менеджмент предприятий МСБ практик, среди которых риск-менеджмент, цифровой анти-

кризис и пр. 

С 2022 года российская экономика подвергается серьезным внешним и внутренним по-

трясениям, вызванным санкционным давлением, что отражается на устаревании используе-

мого хозяйствующими субъектами оборудования и программного обеспечения, росте издер-

жек на производство, административных издержках, необходимости выстраивания новых 

логистических и транспортных цепочек. Данные факторы неизменно оказывали внимание 

на сектор МСБ. Несмотря на рост количества субъектов МСБ и их вклад в ВВП страны (по 

состоянию на 2023 год такой вклад превысил 34,5 трлн рублей – максимум с 2018 года), хо-

зяйствующие субъекты столкнулись с необходимостью противодействия кризисам и рискам, 

вызванным изменениями в экономике. В 2023 году кредитный портфель МСБ вырос на 29 % 

и достиг 12,4 трлн рублей, что говорит об ориентации при выборе стратегий противодей-

ствия кризисным угрозам за счет заемных средств. В 2024 году портфель кредитов МСБ до-

стиг 14,5 трлн рублей (+19 % к показателям 2023 года) [19]. В основном кредитный кейс был 

обусловлен удорожанием сырьевой базы, вынужденным дефицитом кадров, высокой ключе-

вой ставкой из-за ослабления рубля в связи с санкционным давлением, и как результат – ро-

стом инфляции, удорожанием логистического трека, ростом конкуренции на рынке. В 2024 

году отмечалось сокращение с 23 % до 14 % количества хозяйствующих субъектов МСБ, что 

отражало ухудшение условий ведения бизнеса [20]. Между тем, в 2025 году был отмечен 

рост оборотов МСБ на 11 % к показателям предыдущего года, прежде всего за счет перехода 

сфер сбыта от генерированных маркетплейсов в сторону интернет-магазинов и возвращения 

традиционной розницы [1]. Во многом, это обусловлено снижением ключевой ставки, стаби-

лизацией инфляции, выгодными кредитными программами для субъектов МСБ и мерами 

государственной поддержки данного сектора, прежде всего его регионального трека. 



ISSN 2312-5535. 2026. № 2 (50)         117 

 

Противодействие кризисам и угрозам МСБ также стала возможна посредством внедре-

ния в деятельность хозяйствующих субъектов цифровых решений, среди которых автомати-

зации производства, внедрение систем прогнозирования спроса и планирования заказов, раз-

вития собственных наработок CRM и прочих инновационных практик в управлении процес-

сами и деятельностью предприятий. Современная практика ведения МСБ показывает, что 

наиболее успешными являются организации, которые проводят цифровую трансформацию 

на своих объектах не только в качестве технологических проектов, но и как стратегических 

инициатив, что говорит о необходимости учитывать цифровой трек в качестве важного эле-

мента антикризисного управления, наравне с иными мерами, направленными на нивелирова-

ние негативных тенденций и рисков. 

Несмотря на имеющуюся нестабильность в финансово-хозяйственной деятельности 

субъектов МСБ за 2023-2025 гг., обусловленную вызовами, стоящими перед российской эко-

номикой, возникает необходимость в разработке эталонной модели антикризисного управле-

ния компаниями МСБ с учетом рассмотренных факторов и угроз, которая способна обоб-

щить наиболее важные элементы и инструменты антикризисного управления, дающие воз-

можность противостоять кризисам и рискам, сократить их влияние на процессы и деятель-

ность компаний. 

 

Результаты исследования 

Исследование проводилось в три этапа. На первом этапе проводились интервьюирова-

ние, опрос и оценка экспертных мнений в области антикризисного менеджмента в целях вы-

борки наиболее оптимальных моделей и практик антикризисного управления, доступных 

и реализуемых для российского сегмента МСБ. На втором этапе производилась оценка дей-

ственных инструментов, позволяющих обеспечить управление субъектов МСБ в современ-

ных условиях. На третьем этапе – разработана эталонная модель антикризисного управления, 

применимая в условиях отечественного рынка.  

Проведенные анкетирования и опросы среди 38 кризисных менеджеров и управленцев, 

представляющих 11 субъектов МСБ, из которых 5 – производство товаров, 3 – IT-услуги, 

2 розничная торговля, 1 – юридические услуги и консалтинг, показали необходимость учета 

цифровизационных рисков в управлении процессами и производством на предприятиях. 

Из числа опрошенных респондентов, представляющих хозяйствующие субъекты МСБ, более 

половины – 27 (71 %) отметили риски, связанные с внедрением современных технологий 

в процессы предприятия, как одни из наиболее опасных. Среди остальных рисков, оказыва-

ющих наибольшее влияние на МСБ, респонденты выделили: экономические – 20 (53 %), ре-

путационные – 16 (42 %), внешнеэкономические – 15 (40 %), политические – 13 (34 %) и ло-

гистические – 12 (32 %). Риски, связанные с внедрением современных технологий, по мне-

нию большинства опрошенных респондентов, были связаны с необходимостью постоянного 

совершенствования инфраструктуры и технологического парка предприятий, их соответ-

ствие текущим и перспективным цифровым трендам; возможными утечками сведений, со-

ставляющих коммерческую тайну, к конкурентам через использование широкодоступного 

программного обеспечения; через уязвимости в сетевых коммуникациях при проведении 

коллаборативных исследований, при внедрении новых продуктов в процессы предприятий; 

с отсутствием действенной системы экономической и цифровой безопасности на объектах.  

Одной из передовых методик антикризисного управления в условиях цифровизацион-

ных рисков выступает «цифровой антикриз», предусматривающий использование больших 

данных и инструментов предиктивной аналитики на основе технологий искусственного ин-

теллекта для раннего предупреждения и принятия управленческих решений. Кроме того, 

в рамках антикризисного управления в современных условиях активное развитие получили: 

модульная/гибкая производственная архитектура, предусматривающая возможности пере-

ключения на альтернативные линейки; цифровые карты управления цепочками поставок 

и мониторинга в режиме реального времени; единый информационный репозиторий данных 
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и цифрового управления системой KPI; управление рисками кибербезопасности и данными 

через регулярную оптимизацию инфраструктуры компаний и обучение персонала кибербез-

опасности в области высоких технологий.  

По мнению большинства менеджеров и экспертов в области антикризисного управления, 

из числа принявших участие в исследовании, наравне с общепринятыми методиками управления 

МСБ, важным условием в процессе противостояния кризисам и рискам является усиление кад-

рового потенциала, прежде всего, менеджеров среднего звена, их профессиональных и цифро-

вых компетенций, расширение возможностей для использования гибких методик менеджмента 

при решении задач, усиление сквозного мониторинга за организационными и производственны-

ми процессами, использование возможностей стороннего привлечения ресурсов и средств 

(например, через аутсорсинг, инвестиционный портфель, использование возможностей облач-

ных технологий и ИИ-систем), применения возможностей предиктивной аналитики для проек-

тирования вероятных сценариев развития кризисных ситуаций и построения «дорожных карт» 

по нивелированию последствий кризиса и рисков для деятельности компаний.   

Исследование показало, что современная система противодействия кризисам и рискам 

на объектах МСБ нуждается в синтетических моделях антикризисного управления, ориенти-

рованных на различные сферы процессов и деятельности предприятий. Рост предприятий 

малого и среднего бизнеса, отмечаемый в последние пять лет в Российской Федерации, оце-

нивается как положительная тенденция развития российской экономики. Между тем специа-

листами отмечаются негативные тенденции [1], связанные с ростом банкротств и ликвида-

ций юридических лиц (+23,9 % по состоянию на 9 месяцев 2025 года) в сегменте МСБ. В ос-

новном проблемные аспекты обусловлены внешними факторами, конкуренцией с крупными 

компаниями и высокой нагрузкой на ресурсы предприятия, в т. ч. «цифровизационной гон-

кой», с которыми могут справиться не все хозяйствующие субъекты.  

Выход для компаний данного сегмента видится в оптимизации расходов на производство 

(оказание услуг); внедрение цифровых технологий, прежде всего, предиктивной аналитики и 

больших данных в процессы предприятий, позволяющих строить прогнозы и оценивать произ-

водственные и операционные риски в краткосрочной и среднесрочной перспективах; в развитии 

кадрового потенциала. На основании проведенного теоретического анализа классических и ин-

новационных моделей антикризисного управления была разработана эталонная модель антикри-

зисного управления для хозяйствующих субъектов МСБ в современных условиях (рис. 1). 

В целях выработки схемы взаимодействий в процессе реализации эталонной модели 

антикризисного управления предприятием МСБ, были выработаны три наиболее актуальных 

сценария кризисных ситуаций: 1) финансовый кризис в производстве; 2) кризис процессов 

и кадрового обеспечения; 3) кризис адаптации к условиям труда и внедрения новых техноло-

гий в процессы предприятия и производство. 

В основу эталонной модели были заложены рассмотренные ранее методики Аргириса, 

Грейнера, Бернетта и Девяткина. Алгоритмы последовательных действий по управлению 

кризисами и рисками были дифференцированы для каждой из выбранных ситуаций в зави-

симости от объектов, подверженных негативному влиянию. 

Для выработки стратегий была использована трехэтапная модель Бернетта. На стадии 

идентификации антикризисного управления эталонной моделью предусматривается изуче-

ние кризисных факторов и рисков; производится разработка базовых сценариев, определя-

ются индикаторы, позволяющие определять триггеры (события, условия), непосредственно 

влияющие на переход между сценариями.  

Прогнозы при реализации сценариев могут подразделяться на негативные, при которых 

неблагоприятные последствия неминуемы; нейтральные, когда разрешение кризисов не ока-

жет существенного влияния на основные процессы и производство предприятия; позитив-

ные, при которых могут быть достигнуты не только положительные эффекты от управления, 

но и определены новые перспективы совершенствования процессов и деятельности предпри-

ятия в краткосрочной и среднесрочной перспективах. 
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Рис. 1. Эталонная модель антикризисного управления (разработана автором) 
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В целях достижения большего эффекта, предлагается прорабатывать шок-сценарии, 

при которых будут моделироваться самые негативные прогнозы. Данные элементы позволят 

не только определить буферы запасов, имеющихся на предприятии, установить наличие ре-

зервов, но и выделить стейкхолдеров – лиц, которые имеют интерес к компании или проекту, 

могут влиять на его ход и результат, или, при определенных обстоятельствах, сами зависят 

от его реализации, как из числа сотрудников, непосредственно занятых в процессах и произ-

водстве, так и со стороны контрагентов или потенциальных клиентов и потребителей услуг.  

При отсутствии свободных резервов для противостояния угрозам и кризисам, на пер-

вом этапе определяются векторы, направленные на получение таких средств: кредитные за-

имствования, использование аутсорс-механизмов, краудфандинговых платформ и пр., кото-

рые позволят снизить финансовую нагрузку на компанию без ущерба для ее управленческих 

и организационных процессов и основной деятельности. 

На стадии конфронтации вырабатывается стратегия, благодаря которой реализуются 

наиболее позитивные или нейтральные сценарии и купируются наиболее негативные триггеры. 

Для сценария, при котором наступает финансовый кризис на производстве, предлагает-

ся стратегия, ориентированная на оценку производства, работу с бюджетом компании и сни-

жение риска срыва цепочек производства и логистики. 

Для оценки производительности предлагается имплементировать в антикризисный мо-

ниторинг SPR-технологии, ориентированные на оценку производительности, путем измере-

ния объемов продаж, удовлетворенности клиентов и контрагентов и соответствие организа-

ции производства текущей политике компании. Для определения рентабельности производ-

ства отдельных продуктов и их соответствие текущему спросу также может применяться 

кросс-методика ABC/XYZ. 

При наличии кризиса производства рекомендуется выделение резерва на короткий срок 

(не более 6 месяцев) из оперативного бюджета, что позволит блокировать кризисные ситуа-

ции на отдельных направлениях производства и своевременно восполнить такой бюджет 

за счет заимствованных средств или снижения расходов на менее проблемных процессах и 

направлениях деятельности предприятия.  

Среди иных кросс-методик для выявления наиболее проблемных сторон производства 

рекомендуется использовать «цикл Деминга» (модель PDCA), позволяющего мониторить 

и совершенствовать бизнес-процессы и производство в режиме антикризисного контроля для 

выявления проблемных сторон в деятельности предприятия. Такой цикл включает четыре 

этапа, среди которых планирование, на котором определяются основные, промежуточные 

цели и стратегии, необходимые для достижения желаемого результата в деятельности пред-

приятия; этап выполнения, на котором проводится оценка новых процессов и методик в ре-

жиме реального времени; проверка, представляющая собой анализ результатов принятых 

мер; действия, при которых производится корректировка, при необходимости, текущих стра-

тегий и процессов. Предложенный цикл управления не является обязательным, между тем, 

способен повысить эффективность принимаемых управленческих решений за счет циклич-

ного мониторинга наиболее важных направлений производства в том числе с использовани-

ем гибких методик управления (например, дашбординга). 

В рамках сценария, предусматривающего кризис организационных и управленческих 

процессов и кадрового обеспечения, рассматриваются возможности имплементации в анти-

кризисное управление модели Аргириса-Шона, ориентированной на создание среди управ-

ленческого персонала благоприятной среды, в которой основной акцент будет смещен 

на проактивных сотрудников и «лидеров мнений», стейкхолдеров.  

При невозможности удержания квалифицированных специалистов и «провисании» от-

дельных направлений, в результате которых часть персонала вынуждена выполнять допол-

нительные функции, рекомендуется обратить внимание обновление регламентов и политики 

предприятия в сторону упрощения контрольных процедур или снижения управленческой 

нагрузки за счет гибких технологий – Scrum, Kanban. 
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Для сценария, предусматривающего кризис адаптации к новым условиям труда и внед-

рения новых технологий в процессы предприятия и производство, рекомендуется произвести 

моделирование условий и возможностей перехода на новое оборудование и технологии 

в управлении и производстве.  

При отсутствии резервов для освоения конкретных технологий – рассмотреть варианты 

использования более «дешевых» вариантов или дистанционных технологий («больших дан-

ных», «облачных сервисов», применение технологий на базе ИИ для обеспечения хранения и 

обработки информации, упрощения наиболее рутинных задач – например, технологии 

управления проектами, OCR и пр.). 

Также рекомендуется провести мониторинг готовности предприятия к цифравизацион-

ным процессам по любой из имеющихся методик – определить проблемные стороны и век-

торы развития технологий, готовность персонала к цифровым инновациям. В отсутствие 

специалистов, способных провести анализ цифровой зрелости предприятия МСБ, такие ис-

следования можно осуществить посредством предиктивной аналитики на основе ИИ или за-

казать такие исследования в рамках аутсорса.  

По итогам мониторинга предприятия на готовность к технологическим преобразовани-

ям, рекомендуется рассмотреть возможности выделения резервного пула на НИОКР и пи-

лотные проекты в связи с их освоением; сформировать модели обучения. При реализации 

выбранных стратегий – использовать гибкие методики Agile, позволяющие персоналу пред-

приятия более успешно адаптироваться к грядущим изменениям. 

Этап реконфигурации для каждого из выбранных сценариев связан с необходимостью 

реализации стратегического контроля для оценки прогресса и результатов, которые были до-

стигнуты или могут быть достигнуты в будущем в процессе антикризисного управления. 

Представленная модель антикризисного управления является гибкой, что дает возмож-

ность применять в процессе ее реализации различные технологии и кросс-методики в зави-

симости от имеющихся угроз и рисков. 

 
Заключение 

Анализ основных методик антикризисного управления показал, что в настоящее время 

не существует единой (универсальной) методики управления рисками и противодействия 

негативным факторам, влияющим на процессы предприятия МСБ.  

Исследование доказало, что использование комплексных методик в антикризисном 

управлении субъектами МСБ является необходимым условием преодоления негативных тен-

денций внутреннего и внешнего характера в современных условиях. Не последнее внимание 

в условиях цифровизации общественных отношений следует также уделять внедрению со-

временных информационных технологий в антикризисное управление. Использование пре-

диктивной аналитики и анализа больших данных при реализации частных методик кризисно-

го управления позволит более точно подходить к планированию и организации мероприятий 

на объектах МСБ, что гарантированно усилит прогностический инструментарий при оценке 

рисков и угроз. 

На основе рассмотренных теоретических методик антикризисного управления пред-

ставлена комплексная эталонная модель антикризисного управления, направленная на раз-

решение наиболее вероятных сценариев, с которыми может столкнуться предприятие МСБ 

в современных условиях, за счет открытых надстроек и возможностей использования кросс-

методик и гибких технологий при ее реализации.     

Исследование указало на необходимость смещения процессов антикризисного управ-

ления от статичных моделей в сторону динамичных и адаптивных комплексных методик, 

интегрирующих классический инструментарий и механизмы управления с инновациями и 

цифровыми трендами, которые позволят не только преодолевать кризисы и своевременно 

устранять риски для бизнеса, но и использовать их для роста и развития современного пред-

приятия. 
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В.Н. Трегубов, М.В. Уманская1 

УПРАВЛЕНИЕ ПРОДВИЖЕНИЕМ БРЕНДОВ  
С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ МАСКОТОВ 

V.N. Tregubov, M.V. Umanskaya 

BRAND PROMOTION MANAGEMENT USING MASCOTS 

В условиях цифровизации маркетин-

говых коммуникаций и высокой конкурен-

ции на товарных рынках актуальным ста-

новится изучение маскотов как инструмен-

та управления продвижением брендов, 

включая их роль в обеспечении эмоцио-

нальной привлекательности, повышении 

узнаваемости и возможности интеграции с 

технологиями искусственного интеллекта. 

В статье представлена современная про-

блематика исследований по использованию 

маскотов в маркетинге, описаны ряд эмпи-

рических примеров для российских и зару-

бежных компаний и тенденций развития 

маскотов. Авторы провели контент-анализ 

современных публикаций, статистику по-

исковых запросов, выполнили обзор кей-

сов, а также представили модель интегра-

ции ИИ-маскотов в процессы омниканаль-

ные коммерции. Результаты исследования 

подтверждают важную роль маскотов в со-

временном маркетинге, что выражается в 

снижении затрат на контент, росте конвер-

сии через персонализацию и повышении 

лояльности покупателей.  

Ключевые слова: бренд-менеджмент, 

маскот, продвижение брендов, омника-

нальные коммуникации 

 In the era of digitalization of marketing 

communications and extremely competitive 

commodity markets, it is relevant to study 

mascots as a tool for managing brand promo-

tion, including their role in ensuring emotion-

al appeal, brand awareness, and integrating 

with artificial intelligence technologies. 

The article presents the current research is-

sues on the use of mascots in marketing, de-

scribes a number of empirical examples for 

Russian and foreign companies, and high-

lights the trends in the development of mas-

cots. The authors conducted a content analy-

sis of modern publications, search query sta-

tistics, performed a case review, and present-

ed a model for integrating AI mascots into 

omnichannel commerce processes. The re-

search findings confirm the significant role of 

mascots in modern marketing, which is re-

flected in the reduction of content costs, in-

creased conversion through personalization, 

and improved customer loyalty. 

 

 

 

Keywords: brand management, mascot, 

brand promotion, omnichannel communica-

tions 

 

Введение 

Управление продвижением брендов в современном маркетинге осуществляется посред-

ством комплексного применения различных рекламных стратегий, специализированных ин-

струментов стимулирования сбыта и других коммуникационных механизмов. Например, од-

ним из наиболее эффективных и активно используемых методов продвижения является при-

влечение к брендированию известных личностей. Такой подход дает возможность повысить 

уровень восприятия бренда со стороны целевой аудитории и увеличить их лояльность. Ком-

пании заключают контракты с медийными персонами (киноактерами, спортсменами, обще-
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ственными деятелями), чтобы использовать их узнаваемость в качестве основного инстру-

мента продвижения бренда [1].  

В современной парадигме маркетингового менеджмента, помимо аутентичных персон 

стратегически конструируются виртуальные персонифицированные агенты бренда – талис-

маны или маскоты, функционирующие в качестве символических медиаторов. Антропо-

морфные образы (преимущественно зооморфные или анимационные конструкты) индуци-

руют персистентные семантические ассоциации, обеспечивая антропоморфизацию брендо-

вой идентичности и консолидацию аффективных связей с реципиентами. 

Маскоты эволюционируют в важные компоненты коммуникативных матриц, обладая 

выраженной семиотической автономией, визуально-нарративной спецификой и персоноло-

гической дифференциацией. В качестве бренд-аватаров они выражают онтологическую сущ-

ность компании, обеспечивают когнитивное осмысление и эмоциональный импринтинг для 

целевой аудитории. 

Современный маркетинг позиционирует маскотов как дифференцирующие артефакты, 

оптимизирующие захват внимания. Их мультимодальная адаптивность (ТВ, print-медиа, 

SMM, OВV-контент) обеспечивает трансценденцию лингвистических, культурных и демо-

графических инвариантов, фокусируя взаимодействие на сегментированных кластерах. Через 

маскотов бренды формируют атрибутивный каркас, выстраивают аксиологические приори-

теты и дискурсивные нарративы в перцептивно-доступной, аффективно-сатурированной 

форме. Маскоты генерируют долговечные мнемонические импрессии, укрепляя конкурент-

ное превосходство и обеспечивая ретеншн-эффекты. 

Функционально аналогичные харизматичным инфлюенсерам, маскоты превосходят их 

адаптивной пластичностью и тотальной доступностью, персонифицируя продуктовые use-

кейсы и расширяя логотипический архетип до интерактивного агента с уникальной характе-

рологией и реал-тайм вовлеченностью. 

Использование маскотов в маркетинговых коммуникациях является эффективным спо-

собом взаимодействия с аудиторией в условиях цифровой трансформации. Цифровые персо-

нажи обладают потенциалом для создания глубоких и устойчивых эмоциональных связей 

с потребителями, это делает их перспективным инструментом в арсенале современных мар-

кетологов.  Исследования показывают, что талисманы брендов обладают существенным 

культурным и социальным значением. Выходя за пределы своей коммерческой функции, они 

могут стать культурными символами коллективной идентичности для массовых мероприя-

тий, например, олимпийских игр. Маскоты играют важную роль в современной коммуника-

ции, выступая в качестве мощного инструмента дифференциации бренда, привлечения кли-

ентов и укрепления его узнаваемости. Олицетворяя атрибутику и ценности бренда через по-

нятные и привлекательные образы, маскоты создают запоминающиеся эмоциональные впе-

чатления, которые находят отклик в сознании потребителей. 

Научная новизна нашего исследования заключается в выявлении и систематизации 

тенденций управления продвижением брендов через маскоты, а также разработке модели ин-

теграции для электронной коммерции и ритейла через маскоты, что расширяет методологию 

бренд-менеджмента. Вместо того чтобы рассматривать создание маскота как просто «задачу 

для маркетолога», мы рассматриваем это как полноценный проект, направленный на управ-

ление продвижением бренда с использованием технологий искусственного интеллекта. 

 

Теоретический анализ 

Исследования, посвященные маскотам, активно проводятся в настоящее время и предо-

ставляют ценную информацию о их значимой роли в формировании потребительского пове-

дения и восприятия бренда.   

В работе [2] детально рассматривается проблематика создания маскота бренда. Особое 

внимание уделяется методологическим аспектам использования проективного метода и со-

ответствующих методик в психологии и маркетинге. В исследовании авторами были разра-
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ботаны и проанализированы итоговые изображения, что позволило сделать выводы о потен-

циальных возможностях применения проективных методик в маркетинговых целях. Интер-

претация эмпирических данных учитывает векторы методологического рефайнинга анало-

гичных исследований, с последующим постулированием авторами императива целесообраз-

ности и инструментальной эффективности проективных техник в генезе визуального контен-

та с заданными перцептивно-аксиологическими параметрами. Данные факты подтверждают 

консолидацию брендовой идентичности и инкремент рыночной салиентности. Особый ак-

цент делается на потенциале маскотов в кластерах низкоинволвированной аудитории, где их 

апеллятивная емкость манифестируется в инициации аффективного бондинга с таргетиро-

ванными реципиентами. 

В работе [3] маскот определяется как семиотический феномен, медиирующий диало-

гичность между субъектам реального бизнеса и цифровыми онтологиями. Авторы проводят 

компаративный анализ маскота и маски: маскот репрезентирует архетипический образ соци-

етального продвижения, в отличие от маски, легитимизирующей персональные ролевые мат-

рицы или приватные импульсы в публичной сфере.  

Часто исследователи связывают актуальность и эффективность использования маско-

тов в настоящее время с разницей поколений. В статье [4] авторами анализируются особен-

ности потребления рекламной информации и покупательской активности поколения милле-

ниалов (поколение, родившееся примерно с 1981 по 1996 год) в социальных сетях. Сбор 

и анализ данных позволили авторам сформировать основные паттерны потребительских мо-

делей и продаж через социальные сети. Для миллениалов, чье детство пришлось на 1980-е и 

1990-е, маскоты из их детства ассоциируются с приятными воспоминаниями. Эта ностальгия 

может вызывать положительные эмоции и доверие к брендам, которые используют или воз-

рождают таких маскотов. Итоговый вывод авторов заключается в том, что социальной груп-

пе поколения миллениалов необходимо большее количество времени для организации взаи-

модействия между потребителем и продавцом, требуется одновременное использование не-

скольких платформ, а самое лучшее восприятие информации о бренде и продукте происхо-

дит через маскоты и игровой формат вовлечения. Успешный маскот для миллениалов – это 

тот, который вызывает позитивные эмоции через ностальгию или юмор, но при этом честен 

и аутентичен ценностям бренда. 

В научном сообществе вопрос использования фирменных персонажей (маскотов) как 

ключевого звена эмоционального маркетинга и фактора построения позитивного имиджа 

бренда рассматривается довольно активно, что подтверждается, в частности, исследованием 

[5]. В условиях перенасыщения рынка визуальным контентом и стремительного развития 

графических технологий традиционные методы рекламы уступают место сложным психоло-

гическим механизмам воздействия на потребительское восприятие. Эмоциональный марке-

тинг в данном контексте выступает эффективным инструментом видеорекламы, позволяю-

щим выстроить устойчивую ментальную связь между аудиторией и брендом. 

Анализируя эмпирический опыт применения эмоциональных паттернов, авторы уде-

ляют особое внимание феномену «вирусности». Виральный эффект подобных рекламных 

продуктов обеспечивается за счет синтеза динамичного сюжета, насыщенной цветовой па-

литры и запоминающегося звукового ряда, что гарантирует высокую степень вовлеченности 

целевой аудитории. Характерным примером интеграции маскота в маркетинговую стратегию 

является кейс бренда «Рыжий Ап». Создание вокруг этого персонажа масштабной «муль-

тивселенной» позволило не просто привлечь внимание, а сформировать глубокую психоло-

гическую привязанность, напрямую детерминирующую потребительский выбор. Подобное 

использование социальных паттернов и вымышленных миров обеспечивает долгосрочную 

эффективность коммуникационных кампаний. 

Вектор зарубежных исследований также подтверждает фундаментальную роль талис-

манов в архитектуре коммуникационной стратегии предприятия. Так, в работе [6] обосновы-

вается способность маскотов радикально повышать узнаваемость торговой марки и укреп-
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лять эмоциональный фундамент взаимоотношений с клиентом. В исследовании [7] детально 

разбираются специфические механизмы «симбиоза» потребителя и бренд-персонажа, кото-

рые ведут к формированию высокого уровня лояльности. Наконец, авторы источника [8] фо-

кусируются на репрезентативной функции талисманов, отмечая их потенциал в трансляции 

ключевых ценностей и идентичности компании, что в конечном итоге создает неразрывную 

эмоциональную спайку между брендом и его целевыми сегментами. 

Перспективным направлением развития также является создание маскотов на основе 

интеллектуальных чат-ботов, которые базируются на генеративном искусственном ин-

теллекте. Они представляют собой новый класс систем, созданных с использованием 

принципов крупномасштабных моделей глубокого обучения и обученных на неструкту-

рированных данных из интернета, таких как тексты и изображения, охватывающие широ-

кий спектр тем [9]. В настоящее время эти модели становятся все более доступными и 

востребованными в различных профессиональных областях, включая маркетинг. Авторы 

исследования [9] провели анализ применения генеративного искусственного интеллекта в 

маркетинге и предложили практические способы использования различных генеративных 

моделей для решения прикладных задач в маркетинговых исследованиях, в том числе 

и с использованием маскотов. 

Исследователи [10] углубляют понимание динамики взаимодействия между потребите-

лями и брендами, а также изменяющейся роли талисманов в современном маркетинговом 

контексте. Авторы утверждают, что стратегическое использование талисманов выходит за 

рамки простой дифференциации; оно включает в себя создание комплексных ценностных 

предложений, которые находят отклик у целевой аудитории. Придание талисманам уникаль-

ных характеристик и сюжетных линий позволяет компаниям эффективно транслировать дух 

своего бренда и ценностные предложения, укрепляя тем самым связи с потребителями. 

Авторы [11] также подчеркивают влияние иллюстрированных рекламных материалов 

на принятие потребительских решений, особенно среди детской аудитории. Эти исследова-

ния подтверждают стратегическую значимость талисманов в коммуникационной стратегии 

брендов и их эффективность в повышении уровня узнаваемости и лояльности потребителей. 

В ходе теоретического анализа выявлено, что в исследованиях уделено недостаточно 

внимания современным тенденциям управления продвижением брендов компаний через 

маскоты. 

 

Эмпирический анализ 

В рамках эмпирического исследования нами были проанализированы публикации, раз-

мещенные в библиографической базе данных e-library. Были отобраны публикации, которые 

соответствуют критериям:  

– содержат в ключевых словах или заголовке слова Маскот (mascot); 

– опубликованы после 2021 года; 

– опубликованы в научном журнале (были исключены сборники конференций).  

Отобранные публикации были сгруппированы в кластеры, чтобы выделить наиболее 

актуальные темы исследований (было выделено 4 темы), для каждой темы отобраны пять 

наиболее точно соответствующих им публикаций. Результаты такой классификации приве-

дены в таблице 1.  

В результате были выделены наиболее актуальны темы исследований: теория и мето-

дология разработки бренд-маскотов, использование маскотов в сфере образования и науки, 

практическое использование и отраслевые кейсы, технология дизайна и визуализации 

в культурном контексте. Следует отметить, что большое количество исследований носит 

прикладной характер, когда авторы описывают свои личный опыт создания маскотов и эф-

фективно их использования для решения различных маркетинговых задач.   

Для анализа прикладных задач, которые могут быть решены с использованием маско-

тов нами были дополнительно проанализированы публикации на одном из наиболее попу-
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лярных информационных порталов в сфере ИТ – интернет-сайте habr.ru. Рецензирование 

на этом портале осуществляется силами комьюнити и собственной редакцией, основное 

направление публикаций – практические примеры реализуемых информационных проектов 

и систем. C 2014 года на сайте опубликовано более 300 публикаций с использованием тер-

мина маскот.  Нами были проанализированы эти публикации и также определены укрупнен-

ные группы, результаты представлены в таблице 2.  

 
Таблица 1 – Классификация статей, опубликованных в e-library.ru  

Название группы  
публикаций 

Краткое описание Названия публикаций в базе данных e-library.ru 

1. Теория 
и методология  
разработки  
бренд-маскотов 

Исследования общих  
принципов, функций  
и методологии создания  
маскотов как маркетингового 
и брендингового инструмен-
та. Рассматриваются  
семантика, коммуникативные 
и мифопоэтические аспекты 

1. Теоретико-методические аспекты создания 
маскота бренда компании 
2. Маскот – инструмент современного маркетинга 
3. Мифопоэтический потенциал корпоративного 
маскота (на примере... «michelin») 
4. Семантические связи в иллюстративных  
образах айдентики на примере... Фирменного 
персонажа 
5. Использование нейросетевых и когнитивных 
технологий для разработки бренд-персонажей 

2. Маскоты  
в сфере  
образования  
и науки 

Анализ роли и практики  
создания маскотов для вузов, 
учебных курсов,  
научных порталов  
и студенческих сообществ.  
Фокус на презентации  
ценностей, вовлечении  
аудитории и продвижении 

1. Маскоты вузов как презентация ценностей  
современного российского высшего образования 
2. Маскоты как способ продвижения спортивных 
команд университетов 
3. Разработка маскота для веб-портала книжной 
рекомендательной системы 
4. Ведение социальных групп с помощью  
персонаж-талисманов (маскотов) 
5. Создание маскота для обучающих курсов  
по финансовой грамотности 

3. Практика 
применения:  
отраслевые  
кейсы 

Конкретные примеры  
и исследования  
использования маскотов  
в различных секторах:  
туризм, общепит, культура,  
региональный брендинг,  
экология. Анализ  
эффективности и специфики 

1. Использование маскотов для продвижения 
туристских брендов 
2. Маскоты как инструмент позиционирования 
на рынке общественного питания  
Санкт-Петербурга 
3. Маскоты как инструмент продвижения  
региональной просветительской акции 
4. Маскот Арктики: влияние символов  
на понимание культурных аспектов региона 
5. Интеграция бренд-персонажа в учреждение 
культуры (на примере городского музея...) 

4. Дизайн,  
визуализация  
и культурный  
контекст 

Работы, посвященные визу-
альному образу, анимации, 
дизайну маскотов, а также  
их связи с культурными кода-
ми, историей и искусством. 
Рассматриваются инструменты 
и эстетика создания 

1. Персонаж – маскот в рекламной анимации 
2. Особенности визуального образа маскота 
в сфере детского досуга 
3. Трансформация культурных кодов современ-
ной Японии... 
4. Современные тенденции стилизации  
изображений в графическом дизайне 
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Таблица 2 – Классификация статей, опубликованных на habr.ru 

Название группы Краткое описание группы Названия публикаций 

1. Создание  
и ребрендинг  
маскотов в ИТ  
и брендинге 

Практические кейсы,  
методология и истории  
создания маскотов  
для компаний, продуктов  
и команд. Основное внимание – 
на цели, процесс, визуальную 
концепцию и результаты 

1. Ежу понятно: как разработать логотип  
и маскота для IT-компании 
2. Как мы придумали маскота и подружили 
экзотического зверя с ценностями бренда 
технологической ИТ-компании 
3. Не кодом единым: как мы попросили  
инженеров придумать маскота команды  
и что из этого вышло 
4. Маскот в мешке: как выбрать талисман  
и не пожалеть об этом 
5. Провели в ИТ-компании ребрендинг  
и завели кота: что это изменило 

2. Презентация,  
ребрендинг  
и айдентика  
компаний 

Статьи о ребрендинге,  
обновлении фирменного стиля  
(лого, цвета, шрифты),  
а также представлении  
новых продуктов и стратегий.  
Включает случаи  
как с маскотами, так и без 

1. «Мы KTS, а не BTS»: как разработчики  
делали ребрендинг 
2. Mail.ru провёл ребрендинг: убрал.ru  
из логотипа, обновил цветовую палитру,  
добавил маскота 
3. Reddit провёл ребрендинг платформы: 
обновили шрифт, маскота и логотип 
4. В самое сердечко:  
ребрендинг ИТ «Ингосстраха» 
5. Google представила обновлённый дизайн 
логотипа Android 

3. Практика  
маркетинга,  
пиара и контента 

Кейсы и разборы конкретных 
маркетинговых кампаний,  
инструментов продвижения  
(коллаборации, NFT, мерч),  
а также мнения и стратегии  
по созданию эффективного  
контента и вовлечению  
аудитории 

1. Liquid Death: агрессивный панк-маркетинг 
на гране фола 
2. «ВКонтакте» представляет NFT-коллекцию 
3. 7 идей для коллабораций банков и брендов 
4. Передайте менеджерам: почему бренди-
рованные иллюстрации в блоге 
вашей компании — пустая трата денег 
5. Исследование: 9 главных трендов  
в корпоративном мерче 

4. Ивенты  
и комьюнити в ИТ 

Материалы о подготовке,  
участии и итогах конференций,  
митапов, CTF-соревнований  
и других отраслевых событий. 
Фокус на программе,  
атмосфере, организации  
и взаимодействии  
с сообществом 

1. OFFZONE 2023: рассказываем,  
что мы для вас приготовили 
2. Покажем свои продукты, устроим движ 
для хакеров, выступим и приведем маскота: 
рассказываем, что будет на OFFZONE 2022 
3. SITIS CTF: как тюлень помог CTF выиграть 
4. Атакуем Joker 2019 полностью: как прошла 
самая крупная Java-конференция в России 
5. Аэрохоккей, моббинг и котики – коворкинг 
разработчиков Мир Plat.Form (НСПК) 

 

Заметно существенное отличие по тематикам, так как ресурс носит прикладной харак-

тер и крупные компании могут размещать собственные информационные сообщения о со-

здании и ребрендинге маскотов в ИТ и маркетинге, разработке презентаций, ребрендинге и 

айдентике компаний, практических кейсах маркетинга, пиара и контента, информацию 

об ивентах в ИТ комьюнити. В целом анализ объема, качества публикаций и реакции комью-

https://mail.ru/
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нити через отзывы показывает, что тема достаточно востребована аудиторией habr.ru и ак-

тивно развивается.  

 

Результаты исследований 

Для выявления тенденций управления продвижением брендов через маскоты рассмот-

рим конкретные кейсы российских компаний.  

В 2025 году компания «М.Видео» для реализация собственной маркетинговой страте-

гии разработала цифровой аватар Эм.Ви, который тесно интегрирован с различными цифро-

выми ресурсами компании. Этот маскот активно взаимодействует с покупателями через со-

циальные сети и может создавать собственный качественный видеоконтент и взаимодей-

ствует с партнерами компании, брендами и влиятельными личностями. Например, в том же 

году, был создан видеоконтент во взаимодействии с известной российской артисткой Клавой 

Кокой. Эм.Ви функционирует в режиме реального времени, а в основе его работы лежит 

специализированное программное обеспечение Studio.iVFX, которое включает в себя специ-

альные инструменты для редактирования видео, анимации, моделирование окружающей 

среды и персонажа. Рассматривая технические аспекты, которые используются для визуали-

зации этого аватара следует указать, что эмоциональное и голосовое взаимодействие реали-

зуются с помощью специализированных моделей нейронных сетей, которые позволяют вы-

полнить преобразование текста в аудио. Другая модель преобразует аудио в движения лице-

вых мышц Эм.Ви. Сами модели были разработаны компанией Сбер.  Реализация этого авата-

ра позволила компании «М.Видео» сформировать уникального персонажа, который обладает 

высокой степенью лояльности и привязанности к бренду компании, например, в отличие от 

в человека, он не может перейти к конкурентам. Его использование дает существенное сни-

жение затрат на производство видео-контента, в частности, позволило сократить расходы на 

реализацию маркетинговой стратегии в 3-5 раз. По данным самой компании создание нового 

оригинального видеоролика в системе занимает только несколько минут и выполняется через 

специализированный Интернет сайт [12].  

Онлайн-ритейлер Ozon создал своего маскота - милого домового Ози, который является 

экспертом по онлайн покупкам. Компания использует маскота в своих рекламных интегра-

циях, а также продает продукцию с изображением Ози на рюкзаках, пеналах, мешках для 

обуви, чехлах для телефонов и упаковках с готовыми завтраками [13]. Маскот Ози является 

анимированным представителем бренда в информационной среде. Целью создания данного 

персонажа является помощь детям с безопасным совершением онлайн покупок, а также по-

гружение в мир электронной коммерции.  

В телекоммуникационной компании «Билайн» используется сразу несколько маскотов. 

Пчела и Улей-офис, подчеркивают заботу и технологии. Маскоты Билайна эволюционирова-

ли от стилизованной пчелы в логотипе к современным интерактивным персонажам, усиливая 

связь бренда с идеей «пчелиной линии» (Bee Line – быстрая связь). Они символизируют ско-

рость, командную работу и инновации в телекоме. Для тарифа UP «Билайн» создал пятерку 

анимированных маскотов – «апперов» с суперспособностями для кастомизации услуг. Базя 

(пчела) – энергичный лидер улья, помогает с бонусами за скорость интернета. Юнг (дра-

кон) – смелый, огненный; усиливает тариф для геймеров и стримеров. Пуш (котик) – милый, 

уютный; фокус на развлечениях, соцсетях и контенте. Пинг (робот) – техно-гаджет, оптими-

зирует связь для работы и звонков. Тапа (панда) – расслабленный талисман, предлагает бо-

нусы за видео и музыку. Исходя из описания маскоты «Билайн» являются отражением до-

полнительных функций, которые может приобрести покупатель. Таким образом, компания 

взаимодействует с клиентами сразу на двух этапах: в процессе принятия решения о покуп-

ке – поиске информации и оценке альтернатив. 

Для сети магазинов «Пятерочка» был создан маскот Пятюня, добродушный персо-

наж, созданный для укрепления HR-бренда и создания уюта в магазинах. Он олицетворя-

ет ценности сети: заботу о сообществе, близость к дому и поддержку сотрудников. Пятю-
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ня – круглый, дружелюбный персонаж с большими глазами, улыбкой и мягкими форма-

ми, в фирменных зеленых тонах Пятерочки. Он масштабируем: от стикеров до фигур в 

интерьерах. Характер: позитивный мотиватор, «подсказывает, комплиментирует, подни-

мает настроение» – как заботливый сосед [14]. Данный маскот выполняет три основные 

функции. Во-первых, HR-мотивация – внутренняя коммуникация – стикеры, постеры, 

подсказки для персонала в служебных зонах. Во-вторых, интерьеры – часть дизайна мага-

зинов (конструктор для разных размеров помещений), создает атмосферу уюта для со-

трудников и клиентов. В-третьих, используется как мерч и промо в оформлении, на това-

рах, что усиливает эмоциональную связь. 

Еще одним примером использования маскота является продукт телекоммуникаци-

онной компании МТС – МТС Verse [15], по заявлению самой компании это цифровое 

пространство, в котором технологии, развлечения и инновации сплелись воедино. Здесь 

можно создать своего виртуального аватара, зарабатывать игровую валюту, общаться с 

другими пользователями, проходить разнообразные квесты и выигрывать ценные призы. 

Отображением самого бренда является один главный маскот, который уведомляет поку-

пателей о том, что данный продукт создан для пользования детьми. Каждую определен-

ную функцию МТС Verse отражает свой маскот, вызывая при этом определенные эмоции 

за счет своих визуальных особенностей [15]. Таким образом, бренд взаимодействует с по-

купателями, а именно с родителями сразу на нескольких этапах в процессе принятия ре-

шения о покупке: поиск информации – маскот за счет своего визуального образа сразу 

закрепляется в сознании покупателей как продукт, предназначенный для детей; оценка 

альтернатив – бренд показывает свои преимущества в одном месте в формате онлайн-

ленты; покупка – пользователь рассматривает разные тарифы подписки, а также возмож-

ные дополнительные опции, которые могут быть включены в тариф, где каждая из до-

полнительных функций отражает ценность самого продукта.  

На основе рассмотренных кейсов применения маскотов в российских компаниях, мож-

но выявить следующие тенденции управления продвижением брендов через маскоты: 

1) цифровизация и ИИ-интеграция. Маскоты эволюционируют в реал-тайм аватары 

с нейросетями для голоса, мимики и контента, снижая расходы и коллаборируя с инфлюен-

серами; 

2) персонализация услуг. Маскоты помогают в кастомизации товаров и услуг на этапах 

поиска и оценки. Это отражает тренд модульных персонажей, усиливающих конверсию 

в электронной коммерции и телекоме; 

3) мультиканальное применение. Маскоты анимируются в рекламе, мерче (рюкзаки, 

чехлы) для безопасного шопинга детей, мотивируют персонал стикерами, интерьерами 

для более эффективной работы, а также используются как аватары в виртуальных про-

странствах; 

4) гиперфункциональность маскотов. Она заключается в их способности выполнять 

множество функций одновременно: от ИИ-гида и персонализатора в e-commerce до омника-

нального мотиватора (реклама, мерч, AR, геймификация). Это превращает статичный символ 

в динамичного агента, усиливающего конверсию и лояльность без дополнительных затрат; 

5) экономия и повышение рентабельности деятельности. Снижение затрат на контент, 

рост вовлеченности, эмоциональная привязка повышает лояльность к бренду без риска ухода 

инфлюенсера. 

На основе описанных выше тенденций российских маскотов целесообразно разработать 

модель – динамическую систему интеграции ИИ-маскотов в омниканальные процессы элек-

тронной коммерции и ритейла (рисунок). Она превращает маскотов из статичных символов в 

активных цифровых агентов, повышающих конверсию, лояльность и рентабельность. Традици-

онная методология продвижения фокусируется на идентичности (логотип, слоган) и коммуни-

кации через различные рекламные кампании. Предлагаемая модель расширяет инструментарий 

бренд-менеджмента, превращая маскота в ИИ-аватара, что повышает узнаваемость бренда. 
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Модель интеграции ИИ-маскотов в омниканальные процессы электронной  
коммерции и ритейла 

Модель строится с ориентацией на цифровизацию, персонализацию, мультиканальность и 

экономию. Она расширяет традиционную методологию бренд-менеджмента, добавляя динамич-

ные ИИ-маскоты как эффективный инструмент для омниканального взаимодействия. 

Таким образом, управление продвижением брендов через маскотов в России смещается 

от статичных символов к динамичным цифровым аватарам с ИИ, интегрированным в омни-

канальные коммуникации. 

 
Заключение 

В заключение проведенного исследования следует констатировать, что маскоты в со-

временной парадигме бренд-менеджмента выступают в качестве стратегически значимых 

элементов активного брендинга, формируя инновационные маркетинговые стратегии и 

трансформируя модальности взаимодействия потребителей с брендом. Их антропоморфная 

индивидуальность, эстетическая привлекательность и эмоциональная экспрессивность обес-

печивают генерацию глубоких, долговечных когнитивных и аффективных отпечатков, сти-

мулируя повышенный интерес целевой аудитории. В контексте гиперконкурентной рыноч-

ной среды, характеризующейся информационной перегрузкой и полисубъективностью вы-

бора, эмоционально-ассоциативный потенциал маскотов приобретает критическую ценность 

для дифференциации и лоялизации потребителей. 

Одной из фундаментальных функций маскотов является антропоморфизация брендовой 

идентичности, что способствует повышению перцептивной доступности и когнитивной 

узнаваемости. Персонажи воплощают семантически насыщенные атрибуты, ценностные до-

минанты и дифференцирующие характеристики бренда, обеспечивая семантическую переда-

чу его уникальности и конкурентного позиционирования. 

Помимо аффективной функции эмоциональной связи, маскоты реализуют прагматиче-

скую роль в усилении узнаваемости бренда. Их визуально-дифференцированный дизайн 

и персистентное присутствие в мультимодальных каналах коммуникации (реклама, digital-

платформы, мерчандайзинг) консолидируют брендовую идентичность, повышая представ-

ленность компании в семантическом пространстве потребительского сознания. Эмпириче-

ские данные подтверждают статистически значимое превосходство брендов с маскотами 

в метриках запоминаемости, что свидетельствует об их высокой инструментальной эффек-

тивности в бренд-промоушене. 
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В парадигме цифровизации маркетинговых коммуникаций наблюдается экспоненци-

альный рост интеллектуальных чат-ботов, опирающихся на генеративный искусственный 

интеллект, агрегирующий неструктурированные данные из веб-ресурсов. Такие системы 

охватывают спектр омниканальных взаимодействий, от персонализированного консалтинга 

до предиктивной аналитики поведения.  

Маскоты функционально эволюционируют в бренд-амбассадоров, институционализи-

руя ценностные нарративы и фокусируя внимание потребителей. Через интеграцию в ре-

кламные кампании, SMM-активности и experiential-маркетинг они предоставляют брендам 

универсальную платформу для дискурсивного развертывания идей и реляционной капитали-

зации. Анализ информационного массива публикаций выявил тренд к гиперфункционализа-

ции маскотов: компании конструируют полисемантические виртуальные миры с множе-

ственными персонажами.  

Перспективным становится интеграция ИИ-маскотов в омниканальные процессы электрон-

ной коммерции и ритейла. Нами предложена модель такой интеграции, которая расширяет тради-

ционную методологию бренд-менеджмента, добавляя динамичные ИИ-маскоты как эффективный 

инструмент для омниканального взаимодействия. Внедрение маскотов в стратегии управления 

дает брендам преимущество: больше известности, лучше восприятия и вовлеченности. В меняю-

щемся рынке они помогают влиять на выбор покупателей и обеспечивать рост продаж. 
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Требования к оформлению публикации 
 

Электронный вид статьи представить на электронную почту редакции: apem@sstu.ru  

Оригинальный текст в соответствии с тематикой журнала. Тип статьи: обзорный или 

экспериментальный.  

Объем рукописи от 5 до 12 страниц через одинарный интервал формата А4 с полями 

2,0 см, абзацный отступ 1 см, текстовый редактор Word, шрифт Times New Roman, размер 

шрифта основного текста – 12. Текст с выравниванием по ширине. Нумерация страниц от-

сутствует. Переносы включены. Таблицы, рисунки, формулы должны занимать не более 

25 % общего объема статьи.  

Оформление таблиц. Шрифт второстепенного текста в таблице Calibri, размер шрифта 

11. Название таблицы приводится сверху с выравниванием по ширине, отступ 1 см (Табли-
ца 1 – Индексы цен). Ссылки на таблицы в тексте указывать в круглых скобках, например: 

(табл. 1).  

Оформление рисунка. Шрифт второстепенного текста на рисунке Calibri, размер шриф-

та 11. Рисунки выполняются с помощью графических редакторов. Допускается также созда-

ние и представление графиков при помощи табличных процессоров, например Excel. Назва-

ние рисунка снизу, отступ 1 см с выравниванием по ширине (Рис. 1. Динамика цен). Ссылки 

на рисунки указывать в круглых скобках, например: (рис. 1).  

Оформление формул. Формулы размещать по центру страницы, указывать смысл пере-

менных с единицей измерения. Формулы и буквенные обозначения величин набирать в ре-

дакторе формул. Нумерация формул осуществляется на полях, например, (1). Ссылки на 

формулы указывать в круглых скобках, например: формула (1).  

Оформление списка источников. Шрифт списка источников Times New Roman, размер 

шрифта 12. Список источников должен быть оформлен по ГОСТ Р 7.0.5-2008 и включать ра-

боты, опубликованные на английском языке. Источники указывать в порядке цитирования в 

тексте. На все источники из списка давать ссылки в тексте. Ссылки на использованные ис-

точники оформлять в квадратных скобках по тексту с указанием номера источника в списке 

источников, например [5, с. 7]. В References необходимо оформить транслитерацию источ-

ников: пример:• Фамилии И.О. авторов; • Заглавие статьи в транслите • [Заглавие статьи на 

английском языке]; • Название журнала в транслите; • Выходные данные статьи (год, том, 

номер, страницы); • Указание на язык статьи (только для источников на русском языке): 

(in Russian) 

Структура публикации 

УДК (слева статьи, отступа нет, шрифт Times New Roman, размер шрифта 12). 

Инициалы и фамилия автора(ов) (выравнивание по ширине, отступ 1 см, строчными 

буквами, шрифт Calibri, размер шрифта 12, на русском языке). 

Название статьи (выравнивание по ширине, отступ 1 см, прописными буквами, полу-

жирное начертание по тексту, шрифт Calibri, размер шрифта 16, на русском языке). 

Инициалы и фамилия автора(ов) (выравнивание по ширине, отступ 1 см, строчными 

буквами, шрифт Calibri, размер шрифта 12, на английском языке). 

Название статьи (выравнивание по ширине, отступ 1 см, прописными буквами, полу-

жирное начертание по тексту, шрифт Calibri, размер шрифта 16, на английском языке). 

Аннотация (3-8 предложений без абзацев, цитирования, расшифровка аббревиатуры, 

выравнивание по ширине, отступ 1 см, строчными буквами, шрифт Times New Roman, раз-

мер шрифта 11, на русском языке). 

Аннотация (100-120 слов) должна содержать краткое изложение содержания и резуль-

татов статьи, а именно соответствовать следующим требованиям: 

• не допускается деление аннотации на разделы и использование в аннота-

ции подзаголовков; 
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• структура аннотации: 

краткое (не более 30-40 слов) обоснование актуальности статьи, а также описание того, 

чему посвящено исследование (если это не ясно из названия); 

краткое описание основных действий, предпринятых в данной работе и изложенных 

в аннотируемой статье для получения конкретных результатов (см. пример); 

краткое изложение ключевых результатов статьи или выводов.  

Пример:  

«Статья посвящена проблеме дальнейшего развития методического инструментария 

комплексной оценки экономической безопасности организации за счет модификации дей-

ствующих и введения новых оценочных показателей. Проанализированы различные суще-

ствующие методологические и методические  

подходы, а также показатели, используемые в настоящее время для оценки экономиче-

ской безопасности организаций. Установлено, что до сих пор не сформирована общепри-

знанная методика комплексной оценки, сохраняются затруднения с определением состава 

оценочных критериев. В целях развития существующего методического инструментария 

предложены и обоснованы уточненные показатели темпов интенсивности развития и эконо-

мического роста, новый показатель рискоотдачи, расчет которых позволяет провести доста-

точно быструю обобщенную оценку экономической безопасности организации (в первую 

очередь средних и малых)». 

Ключевые слова (до 10 слов, расшифровка аббревиатуры, выравнивание по ши-

рине, отступ 1 см, строчными буквами, шрифт Times New Roman, размер шрифта 11, 

на русском языке). При выборе ключевых слов основным критерием является их потен-

циальная ценность для выражения содержания документа или для его поиска. В качестве 

ключевых слов могут выступать слова, терминологические словосочетания, аббревиату-

ры, численные характеристики, хронологические данные, имена собственные, символиче-

ские обозначения. Длину словосочетаний целесообразно ограничивать двумя-тремя сло-

воформами. Устойчивые словосочетания, устойчивые термины, специальные термины 

в качестве ключевых слов используются без каких-либо преобразований, так как их чле-

нение ведет к потере значения термина. Общенаучные, общие, широкие обобщающие по-

нятия используются в качестве ключевого слова с уточнением (например, принципы 

управления, проблемы автоматизации).  

Аннотация (3-8 предложений без абзацев, цитирования, расшифровка аббревиатуры, вы-

равнивание 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 англий-

ском 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 све-

дений, доступных из литературы и подтверждающих актуальность статьи, и заканчиваться 

четкой формулировкой цели (научной задачи) проводимого в рамках статьи исследования 

(если необходимо более полно раскрыть цель исследования, формулируются соответствую-

щие задачи). Таким образом, во введении должны быть представлены краткий литературный 

анализ, обоснование актуальности и формулировка цели и задач 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 законодатель-
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но-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, рекомендаций, методов, инструментов и т. п.), а также практики, сложившейся 

в исследуемой области, на основе чего выявляются и четко определяются существующие 

пробелы, на устранение которых направлена статья. 

* Результаты исследований 

Результаты исследования, проведенного в статье, должны четко коррелировать с целью 

и задачами статьи, иметь направленность на устранение выявленных в ходе анализа пробелов 

и содержать: обоснование (доказательство) новизны; четко сформулированный и прописанный 

авторский вклад; область применения. 

* Заключение (основные выводы и рекомендации) 

Выводы и рекомендации должны логично следовать из результатов, полученных в ра-

боте, 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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