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УДК 338.43 

экономические науки 

Н.А. Алексеева1 

ГИПОТЕЗЫ О СУЩЕСТВОВАНИИ СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННОЙ  
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ КООПЕРАЦИИ 

N.A. Alekseeva 

HYPOTHESES ON THE EXISTENCE OF AGRICULTURAL  
PRO-INDUSTRIAL COOPERATION 

В статье рассмотрены состояние и тенденции 
развития сельскохозяйственной производственной 

кооперации, определяющие ее исключительную 

роль в создании сельскохозяйственной продукции, 
обеспечении продовольственной безопасности 

страны, обеспечении занятости сельского населе-

ния, в развитии сельских территорий. Целью ис-
следования является изучение современной эко-

номической сущности сельскохозяйственной про-

изводственной кооперации. Новизна заключается 

в формулировании условий и факторов, влияющих 
на мотивацию кооперативов вступать в межхозяй-

ственную кооперацию. Выдвинуты семь гипотез о 

движущих стимулах развития сельскохозяйствен-
ных производственных кооперативов, результатах 

их деятельности. Все гипотезы обоснованы совре-

менными актуальными статистическими данными, 
известным методическим инструментарием иссле-

дований, анализом фактического состояния дел на 

примере семидесяти кооперативов в Удмуртской 

Республике. Представлены результаты оценки со-
временной экономической сущности производ-

ственной кооперации. Рекомендованы направле-

ния, формы и суммы государственной поддержки 
данного сектора экономики. 

Ключевые слова: сельскохозяйственная про-

изводственная кооперация; затраты; эффектив-

ность; субсидии; сельское хозяйство; гипотезы 

 
The article considers the state and trends in 

the development of agricultural production co-

operation, which determine its exclusive role in 

creating agricultural production, ensuring the 
country's food security, ensuring rural employ-

ment, and developing rural areas. The purpose 

of the study is to study the modern economic 
essence of agricultural production cooperation. 

The novelty lies in the formulation of conditions 

and factors affecting the motivation of coopera-

tives to enter into inter-economic cooperation. 
Seven hypotheses have been put forward about 

the driving incentives for the development of 

agricultural production cooperatives, the results 
of their activities. All hypotheses are substanti-

ated by modern relevant statistical data, well-

known methodological research tools, analysis 
of the actual state of affairs on the example of 

seventy cooperatives in the Udmurt Republic. 

The results of assessment of the modern eco-

nomic essence of production cooperation are 
presented. The directions, forms and amounts of 

state support for this sector of the economy are 

recommended. 
 

Keywords: agricultural production coopera-

tion, costs, efficiency, subsidies, agriculture, 

hypotheses 
 

Введение 

В условиях трансформации экономики и глобальной перестройки материально-

денежных потоков с особенной актуальностью зазвучала проблема обеспечения динамично-

го и устойчивого развития отечественного сельскохозяйственного производства. В немалой 

степени это касается сферы сельскохозяйственной производственной кооперации, которая 

имеет глубокие исторические корни, несет большую социальную нагрузку [1], но, по мнению 

некоторых ученых, к настоящему времени, возможно, утратила свои отличительные особен-

ности по отношению к другим формам хозяйствования на селе.  

                                                             
© Алексеева Н.А., 2022 
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Обосновать, насколько современная сельскохозяйственная кооперация отвечает орга-

низационно-правовым основам существования, изменилась ли экономическая сущность про-

изводственной кооперации, рекомендовать перспективные направления ее развития – цель 

данного исследования. 

Ряд ученых считают, что кооперация в сельском хозяйстве имеет преимущества перед 

другими организационно-правовыми формами. Например, Н.Г. Володина, Н.В. Аканина, 

Н. Ансоров отметили выгоду распределения членами кооператива между собой полученного 

дохода на основе контрактных отношений [2, с. 40].  

И.А. Минаков, а также А.А. Сарабский, А.Д. Понемасов, А.Ю. Панченко, Л.К. Иванова 

считают, что в кооперации возможна более рациональная организация труда за счет пред-

принимательской инициативы самих работников-собственников земельных паев [3].  

А.М. Зиннатов, Р.Р. Мухаммадиева считают, что в кооперативах облегчен доступ к 

кредитным ресурсам, хотя подтверждений не приводят [4]. 

Сельскохозяйственная производственная кооперация отличается особой организацион-

но-правовой формой коллективных хозяйств, которая предусматривает наличие паевых 

взносов учредителей хозяйств, исполнение в одном лице функций собственника пая и работ-

ника предприятия, особое участие в управлении хозяйством (один пай – один голос), особый 

порядок распределения прибыли между пайщиками, преимущественное удовлетворение по-

требительских интересов работников. Эти правовые условия существования кооперативов 

накладывают особенности на движение денежных потоков предприятий, на их инвестицион-

ную и финансовую деятельность [5-7]. 

В силу ослабления экономики малых городов и сельских поселений, износа объектов 

социальной и инженерной инфраструктуры сельские территории обладают низкой инвести-

ционной привлекательностью, как отметил А.А. Каганович [8]. 

Н.Г. Володина, Н.В. Акканина, Н. Ансоров отметили, что сельскохозяйственные произ-

водственные кооперативы могут не иметь достаточных компетенций для заключения таких 

контрактных отношений, которые способствовали бы экономии трансакционных издержек, 

что может препятствовать привлечению инвестиций [2, с. 43]. 

По И.А. Минакову, организационно-правовая форма хозяйств не позволяет по закону 

привлекать крупные инвестиции в модернизацию производства в обмен на участие в капита-

ле, т. к. независимо от объема вложений пайщик все равно будет иметь один голос, участву-

ющий в управлении хозяйством. С другой стороны, у физических лиц-пайщиков нет боль-

ших денежных средств, которые они могли бы вложить в хозяйство. Юридические лица по 

закону не могут быть пайщиками производственных кооперативов. По этой причине коопе-

ративы отстают от других сельскохозяйственных организаций в инвестиционном развитии. 

Социальная направленность деятельности кооперативов также не позволяет им привлекать 

инвестиции [3]. 

Б. А. Воронин и другие утверждают, что «сельскохозяйственные производственные ко-

оперативы существуют неустойчиво, несмотря на … равную государственную поддержку с 

другими формами хозяйствования». Однако экономически обоснованных доказательств это-

му тезису нет. Наоборот, приводятся примеры высокоэффективного хозяйствования в 

Свердловской области [9, с. 7]. 

В.В. Прохорова, Е.М. Кобозева необоснованно заявили, что «сельскохозяйственные 

производственные кооперативы остаются самой разобщенной сферой среди товаропроизво-

дителей», т. к.: 

 они утратили свои отличительные особенности; 

 труд в них выродился до форм наемного труда; 

 субъекты-участники при вступлении в кооператив «теряют свою юридическую са-

мостоятельность»; 

 кооперативы потеряли вертикаль управления и не могут защищать совместные инте-
ресы участников [10, с. 22]. 
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У сельскохозяйственной производственной и потребительской кооперации одна производ-

ственная база в лице фермеров, индивидуальных предпринимателей, личных подсобных хо-

зяйств. А.Р. Набиева в своем исследовании изучала другую форму кооперации – потребитель-

скую кооперацию. Она утверждает, что фермеры, граждане-собственники личных подсобных 

хозяйств, заготовительные конторы потребительской кооперации, объединяясь в потребитель-

ские кооперативы, способствует росту товарности продукции ее участников [11]. По нашему 

мнению, данный тезис нуждается в оценке в отношении производственной кооперации. 

В целях уточнения состояния сельской производственной кооперации выдвинем несколько 

гипотез, базирующихся на известных методологических положениях относительно мотивации 

труда кооператоров, производительности труда, доступности инвестиций в кооперативах. В ка-

честве методического инструментария исследования выберем приемы и способы выборочного 

статистического анализа, корреляционного анализа, группировку и сводку, индекс Герфиндаля-

Гиршмана, показатели удельного веса, средние величины. 

Гипотеза 1. В производственную кооперацию вступают хозяйства, у которых имеется не-

достаток собственных трудовых ресурсов, техники, технологий, энергетических мощностей, 

кормовой базы.  

Гипотеза 2. В кооперацию вступают хозяйства, у которых более глубокая производствен-

ная специализация и сравнительно низкие затраты. 

Гипотеза 3. Участие в кооперации зависит от дополнительной получаемой прибыли.  

Гипотеза 4. Чем больше прямых затрат труда на производство продукции растениеводства 

и животноводства на 100 га сельскохозяйственных угодий, тем выше уровень кооперации. 

Гипотеза 5. Чем выше уровень внутрипроизводственной кооперации в хозяйствах, тем 

выше уровень товарности сельскохозяйственного производства. 

Гипотеза 6. Сельскохозяйственные производственные кооперативы имеют преимуще-

ственный доступ к кредитным и инвестиционным ресурсам. 

Гипотеза 7. Государственные бюджетные субсидии способствуют снижению конкуренции 

в производстве сельскохозяйственной продукции. 

Поскольку сейчас сельскохозяйственные предприятия редко создаются в форме производ-

ственных кооперативов (колхозов), вступление в кооперацию целесообразно оценить как реше-

ние действующих производственных кооперативов развивать межхозяйственную кооперацию, 

т. е. по доле выручки от выполнения работ, оказания услуг на сторону в общей выручке произ-

водственных кооперативов, которые решили активно участвовать в межхозяйственной коопера-

ции (так называемые «кооператоры») и которые слабо участвуют в межхозяйственной коопера-

ции (так называемые «некооператоры»). Долю выручки производственных кооперативов будем 

сравнивать с их обеспеченностью трудовыми ресурсами, основными средствами, энергетиче-

скими мощностями, кормами собственного производства методом корреляционного анализа. По 

силе связи в корреляции данными будем судить, имеет ли место изменение экономической сущ-

ности сельскохозяйственной производственной кооперации, на каком уровне развития в насто-

ящее время находится производственная кооперация, утратила ли она свои сущностные харак-

теристики (табл. 1). 

Гипотеза 1 предполагает, что причиной роста кооперации в производстве сельскохо-

зяйственной продукции является недостаток в обеспечении хозяйств собственными трудо-

выми ресурсами, основными средствами, энергетическими мощностями, кормами. Вступая в 

межхозяйственную кооперацию, менее обеспеченные хозяйства должны восполнять данный 

недостаток за счет ресурсов партнеров по кооперации и более эффективной организации 

труда. Значит, при низких показателях обеспеченности ресурсами должна быть обратная и 

сильная корреляционная связь с долей выручки от межхозяйственной кооперации. Корреля-

ционный анализ не подтвердил гипотезу 1 ни у «кооператоров», ни у «некооператоров», т. к. 

у тех и других тесная положительная связь между достаточной обеспеченностью ресурсами, 

особенно энергетическими мощностями, и достаточно высокой долей выручки от межхозяй-

ственной кооперацией (в 2018 г. – 0,89 и 0,9; в 2021 г. – 0,78).  
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Таблица 1 – Оценка корреляции организационно-экономических отношений 
сельскохозяйственных производственных кооперативов в Удмуртской Республике [12] 

Наименование 
показателя 

«Кооператоры» «Некооператоры» 

2017 2018 2019 2020 2021 
2017-
2021 

2017 2018 2019 2020 2021 
2017-
2021 

Гипотеза 1: 
- трудовые  
ресурсы 

0,38 0,43 0,33 0,30 0,21 0,35 -0,32 0,89 0,41 0,57 0,78 0,34 

- основные  
средства 

-0,42 0,06 0,19 0,47 0,07 -0,13 -0,42 0,91 0,64 0,24 0,54 0,06 

- энергомощ- 
ности 

0,33 0,48 0,70 0,71 0,62 0,42 -0,23 0,90 -0,60 0,27 0,57 0,19 

- корма х 0,11 -0,14 0,20 -0,14 0,10 х 0,71 -0,49 0,86 0,58 0,43 

Гипотеза 2 х -0,52 -0,57 -0,78 -0,64 -0,53 х 0,07 -0,78 0,27 0,43 -0,12 

Гипотеза 3 0,84 0,63 0,04 0,16 0,30 0,51 -0,13 0,37 0,04 0,39 0,21 0,02 

Гипотеза 4 х -0,76 -0,24 0,14 0,83 -0,26 х -0,87 0,89 0,72 0,16 -0,04 

Примечание: «кооператоры» – это хозяйства, у которых доля выручки от выполнения работ и оказания 
услуг на сторону, в общей выручке находилась в диапазоне от 3,5 % до 25,8 %; «некооператоры»– - это хозяй-
ства, у которых доля выручки от выполнения работ и оказания услуг на сторону, в общей выручке находилась в 
диапазоне от 0 % до 3,5 %; х - отсутствует исходная информация для расчетов. 

 

Наличие обратной корреляции в отдельные годы свидетельствовало, что лишь иногда 

временный недостаток в основных средствах (в 2017 г. – (-0,42)) и в энергомощностях 

(в 2019 г. – (-0,60)) случался и мог быть причиной усиленной межхозяйственной кооперации. 

По гипотезе 1 можно сделать вывод, что производственная межхозяйственная коопера-

ция в большей степени развивалась у тех хозяйств, которые имели больше производствен-

ных ресурсов, больший масштаб деятельности. Возможность принять больше заказов за счет 

выполнения работ, услуг на сторону отражала, скорее всего, необходимость обеспечить в 

своем хозяйстве дозагрузку имеющихся производственных мощностей, чем решить какую-

либо совместную производственную задачу. 

Из гипотезы 1 следует еще один значимый вывод. Высокое значение показателя обеспе-

ченности кормами собственного производства на 100 га сельскохозяйственных угодий, как у хо-

зяйств-«кооператоров», означает, что в хозяйствах выстроены более длинные производственные 

цепочки создания добавленной стоимости. Значит, внутрихозяйственная кооперация между рас-

тениеводством и животноводством более тесная. То, что коэффициенты корреляции по кормам в 

сравнении с уровнем развития межхозяйственной кооперации незначительные, свидетельствует, 

что фактор обеспеченности собственными кормами не влияет на принятие решений о дополни-

тельной кооперации в хозяйствах-«кооператорах». В хозяйствах-«некооператорах» более низкая 

обеспеченность кормами собственного производства, но хозяйства предпочитают решать про-

блему кормов не за счет вступления в межхозяйственные связи. 

Гипотеза 2 подтвердилась своеобразно. Казалось бы, более специализированные хозяй-

ства-«некооператоры» должны нуждаться в выпуске других видов продукции и стремиться к 

межхозяйственной кооперации. Корреляционная связь должна быть высокой и положитель-

ной. По факту связь слабая, хотя и положительная. Значит, хозяйства-«некооператоры» це-

ленаправленно выбрали более углубленную специализацию, и она их устраивает. Хозяйства-

«кооператоры» выпускают более широкую линейку сельскохозяйственной продукции, име-

ют не очень высокий уровень специализации, но усиленно участвуют в межхозяйственной 

кооперации, «отрабатывая» на заказах имеющиеся у них более широкие производственные 

навыки. Скорее всего, гипотезу 2 следовало бы сформулировать иначе: чем ниже уровень 

производственной специализации хозяйств, тем выше стремление участвовать в межхозяй-

ственной кооперации. 
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Гипотеза 3 предполагает, что получение дополнительной прибыли могло бы стать сти-

мулом к росту производственной кооперации. Такая связь доказана у хозяйств-

«кооператоров»: 0,84 в 2017 г., 0,66 в 2018 г., 0,53 в 2021 г. Значит, у более прибыльных хо-

зяйств больше коммерческого интереса, что выражается в более тесной межхозяйственной 

кооперации. В хозяйствах-«некооператорах» межхозяйственная кооперация была убыточна, 

что отразилось в низкой доле выручки от кооперационных связей и в отсутствии значимой 

корреляции. 

Гипотеза 4 также нашла свое подтверждение. В хозяйствах-«кооператорах» прямые затра-

ты труда на создание растениеводческой и животноводческой продукции на 100 га сельхозуго-

дий несколько выше, чем у «некооператоров», производительность труда относительно ниже. 

Значит, этот момент служит стимулом для них вступать в межхозяйственную кооперацию. 

В отношении производственной кооперации не подтвердилась гипотеза 5 о росте товарно-

сти молока с развитием производственных связей. Скорее всего, наоборот, чем более развитая 

внутрипроизводственная кооперация в хозяйстве, тем больше возможностей в расширении мо-

лочного стада и кормовой базы. Соответственно, больше молока уходит во внутрихозяйствен-

ный оборот (на выпойку телятам), меньше молока поступает на реализацию (табл. 2). 

С другой стороны, зная первоочередную цель хозяйств в удовлетворении своих потреби-

тельских нужд, не стоит ожидать высокой выручки от реализации продукции животноводства, 

значит, товарности молока. Продаже подлежат лишь излишки производства. У производствен-

ной кооперации и потребительской кооперации совершенно разные стимулы развития. 

Таблица 2 – Коэффициенты корреляции между уровнем развития внутрипроизводственной 
кооперации и уровнем товарности молока в СПК Удмуртии [12] 

Годы 2018 2019 2020 2021 2018-2021 

Стоимость, руб./мес. -0,268 -0,257 -0,288 -0,231 -0,264 

 

Также не нашла подтверждения гипотеза 6 о повышенной доступности кредитных и инве-

стиционных ресурсов для сельскохозяйственных производственных кооперативов (табл. 3). 

Таблица 3 – Сравнительный анализ обеспеченности инвестиционными и финансовыми 
ресурсами кооперативов и производителей сельскохозяйственной продукции в целом 
по Удмуртии [12] 

Год 

Доля кредитных и инвестиционных поступлений  
во всех поступлениях денежных средств, % 

сельскохозяйственные  
производственные кооперативы 

сельское хозяйство в целом 

2018 5,5 34,2 

2019 4,7 29,6 

2020 5,7 26,3 

2021 8,2 31,1 

 

По сельскому хозяйству республики в целом инвестиционные поступления складыва-

лись преимущественно за счет возврата предоставленных займов, а также от продажи долго-

вых ценных бумаг, в то время как у кооперативов наибольшие поступления инвестиций 

наблюдались за счет небольших сумм от продажи внеоборотных активов. Сельскохозяй-

ственные производственные кооперативы явно уступают в инвестиционной активности всем 

другим формам хозяйствования. 

Гипотеза 7 о негативном влиянии государственных субсидий в поддержку товаропро-

изводителей на уровень конкуренции в производстве основных продуктов питания доказана 

(табл. 4). 
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Таблица 4 – Анализ влияния сумм государственной поддержки сельскохозяйственных 
производственных кооперативов на уровень отраслевой конкуренции [12] 

Год 
Индекс Герфиндаля-Гиршмана 

по суммам государственной  
поддержки 

по выручке от реализации  
сельскохозяйственной продукции 

2018 326 30712 
2019 369 48282 
2020 415 75051 
2021 961 80278 

 

Так, индекс Герфиндаля-Гиршмана, рассчитанный за ряд лет, который отражает динамику 
степени монополизации в отрасли, показал рост в 2,9 раза по объему предоставленных субсидий 
в исследуемом секторе производственных кооперативов в 2021 г. по отношению к 2018 г. Дан-
ный индекс увеличился в 2,6 раза по сумме выручки от продажи сельскохозяйственной продук-
ции за тот же период. Это значит, что уровень монополизма по суммам государственной под-
держки увеличивается быстрее, чем растет уровень монополизма по выручке. Все меньшее ко-
личество более крупных хозяйств получают государственную поддержку, а выручка от их дея-
тельности тоже монополизируется, но в меньшей степени. Рост уровня монополизации в тех и 
других экономических отношениях свидетельствует об ослаблении конкуренции. 

Таким образом, экономически необоснованные утверждения об экономической сущности 
сельскохозяйственной производственной кооперации периодически появляются в научной лите-
ратуре. Им необходимо противопоставлять глубокие и детальные исследования производствен-
ной кооперации. 

Чтобы утратить кардинальные отличия от других форм хозяйствования, как утверждают 
некоторые авторы [10], кооператив должен перестать быть производственным кооперативом, 
т. е. сменить организационно-правовую форму, стать, например, обществом с ограниченной от-
ветственностью. Другое дело, что производственные кооперативы сейчас практически не созда-
ются. Их число уменьшается. Более того, они все созданы в результате преобразования совет-
ских государственных предприятий. Производственные кооперативы сейчас создавать менее 
выгодно, чем иные формы хозяйствования, из-за соображений в трудности привлечения круп-
ных инвестиций для развития и поддержания конкуренции, т. к. крупный инвестор – физическое 
лицо – должен стать пайщиком кооператива и лично в нем трудиться, обладая таким же количе-
ством голосов, как и все остальные, несмотря на размер вложенного капитала. Сельскохозяй-
ственные производственные кооперативы существуют и занимают треть от всех сельхозтоваро-
производителей. Никакого вырождения сельской производственной кооперации изнутри быть 
не может, а может быть целевое легитимное преобразование в иные формы деятельности. И та-
кие случаи смены организационно-правовой формы имеются в среде бывших производственных 
кооперативов в республике [7].  

Также возможно создание новых сельскохозяйственных производственных кооперативов 
из числа фермеров, индивидуальных предпринимателей, граждан, ведущих личное подсобное 
хозяйство, и создание союзов, ассоциаций производственных кооперативов [13]. Развитие про-
изводственной кооперации также рассматривается в плане совершенствования норм законода-
тельства по прекращению членства в кооперативе [14]. 

Имеется некоторая специфика у сельскохозяйственных производственных кооперативов, 
связанная с трудностью привлечения внешних источников развития, с решением дальнейшей 
юридической судьбы «брошенного» пая, но по уровню рентабельности хозяйства не уступают 
другим сельскохозяйственным предприятиям, свои задачи по обеспечению продовольствием 
населения и сельскохозяйственным сырьем промышленности они выполняют. Сельскохозяй-
ственные производственные кооперативы являются полноценной частью сельского хозяйства, а 
задачи развития сельских территорий и обеспечения занятости сельского населения непосред-
ственно в местах проживания за них вряд ли кто-то еще может решить. 

Научная новизна исследования и авторский вклад автора в научные результаты заключа-
ются в том, что доказано, что сельскохозяйственные кооперативы в достаточной степени обес-
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печены средствами и предметами труда, трудовыми ресурсами. Заинтересованность в развитии 
внутрипроизводственной кооперации и межхозяйственной кооперации обусловлена мотивами 
получения дополнительной прибыли, повышения загрузки имеющихся производственных мощ-
ностей. В частности, рекомендуется производственным кооперативам в целях удлинения произ-
водственных цепочек и создания высокой добавленной стоимости больше участвовать в сов-
местной первичной и промышленной переработке сельскохозяйственной продукции. Далеко не 
все кооперативы имеют перерабатывающие мощности. 

Государству следовало бы расширить перечень лиц, получающих государственную под-
держку, включив в него не только фермеров, потребительские кооперативы, но и производ-
ственные кооперативы. Для производственных кооперативов можно было бы рекомендовать бо-
лее выгодные условия субсидирования, чем для остальных малых форм хозяйствования, в 
направлении краткосрочного кредитования, возмещения части процентной ставки по инвести-
ционным кредитам, возмещения части прямых понесенных затрат на создание и модернизацию 
объектов АПК. Из всех рекомендованных узкоспециальных форм поддержки исследованные 
производственные кооперативы получили в 2021 г. всего 946 тыс. руб. субсидий (на возмещение 
части процентной ставки по инвестиционным кредитам). Не исключаем из господдержки в бу-
дущем полученные в 2021 г. общие для всех компенсирующие субсидии в размере 330 млн руб., 
стимулирующие субсидии в размере 101 млн руб., прочие субсидии на закупку кормов для 
крупного рогатого скота в размере 113 млн руб. 

Проблему роста монополизации в предоставлении форм государственной поддержки 
можно было бы решить путем совершенствования методик оценки эффективности предоставля-
емых субсидий. Известно, что в настоящее время методики сосредоточены на сравнение факти-
чески достигнутых показателей с плановыми значениями и значениями, зафиксированными в 
соглашениях с хозяйствами, а не на показатели рентабельности производства, фондоотдачи, ин-
тенсификации производства [15, 16]. 

Практическая значимость проведенного исследования заключается в защите методологи-
ческих положений о состоянии и тенденциях развития сельскохозяйственной производственной 
кооперации от необоснованных и искаженных представлений о ее сущности и современной ро-
ли в экономике сельского хозяйства, уточнении ряда тенденций в развитии производственных 
кооперативов, движущих стимулов их развития, выработке рекомендаций по формам и объемам 
государственной поддержки кооперативов. Полученные научные результаты исследования поз-
волят более объективно оценивать значимость производственной кооперации в сельском хозяй-
стве, корректировать меры регулирующего воздействия на экономику кооперативов. 
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экономические науки 

Г.А. Волковицкая1 

HRМ-ПРАКТИКИ ВНЕДРЕНИЯ СТРАТЕГИИ ГЕНДЕРНОГО  
РАЗНООБРАЗИЯ В РОССИЙСКИХ КОМПАНИЯХ 

G.A. Volkovitskaya 

HRM PRACTICES FOR IMPLEMENTING GENDER DIVERSITY 
STRATEGIES IN RUSSIAN COMPANIES 

Целью настоящего исследования является 

изучение практики внедрения стратегии много-

образия в российских компаниях и идентифика-

ция факторов, оказывающие влияние на трудовые 
отношения. В работе использован такой метод 

прикладной социологии, как анкетирование, по-

священное комплексной оценке реализации 
принципов разнообразия в области управления 

персоналом. Проведено авторское исследование, 

целью которого было определение проблем реа-
лизации стратегии гендерного разнообразия и ее 

влияния на трудовые отношения. В статье пред-

принята попытка критического осмысления про-

блем внедрения данной стратегии в практику 
управления персоналом российских компаний. 

Полученные результаты показали наличие про-

тиворечия между реальными потребностями биз-
неса и требованиями соответствовать стратегии 

гендерного разнообразия, что оказывает суще-

ственное влияние на специфику трудовых отно-

шений. Решением данной проблемы станет сба-
лансированность требований к кандидатам и пула 

кандидатов при отборе на должность или про-

движении по карьерной лестнице. Сбалансиро-
ванный подход позволит избежать таких нега-

тивных явлений, как «стеклянный потолок», от-

сутствие необходимой мотивации и квалифика-
ции, дополнительная нагрузка на руководителя, 

искусственное усложнение и увеличение времени 

поиска кандидатов на должность. 

Ключевые слова: гендер, гендерное разно-
образие, стратегия управления, стереотипы, пер-

сонал компании, трудовые отношения 

 
The purpose of this research is to study 

the practice of implementing a diversity strate-

gy in Russian companies and identify factors 

that influence labor relations. The work uses 
such a method of applied sociology as a survey 

dedicated to a comprehensive assessment of the 

diversity principles implementation of in the 
field of personnel management. An author's 

study was carried out, the purpose of which was 

to identify the problems of implementing the 
gender diversity strategy and its impact on la-

bor relations. The article attempts to critically 

analyze the problems of implementing this 

strategy in the practice of personnel manage-
ment in Russian companies. The results ob-

tained showed the existence of a contradiction 

between the real needs of business and the re-
quirements to comply with the gender diversity 

strategy, which has a significant impact on the 

specifics of labor relations. The solution to this 

problem will be to balance the requirements for 
candidates and the pool of candidates when se-

lecting for a position or moving up the career 

ladder. A balanced approach will help to avoid 
such negative phenomena as the "glass ceiling", 

lack of necessary motivation and qualifications, 

additional burden on the manager, artificial 
complication and increase in the search time for 

candidates for the position. 

 

Keywords: gender, gender diversity, man-
agement strategy, stereotypes, company person-

nel, labor relations. 
 

Введение 

Современная глобализация затронула все сферы человеческой жизни, не оставив без 

внимания рынок труда как одну из динамичных сфер экономических отношений, а также 

сферу регулирования трудовых отношений. 
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Трудовые отношения представляют собой взаимоотношения и взаимосвязи, обуслов-

ленные трудовой деятельностью [1]. Трудовые отношения отражают не только юридический, 

но и социально-экономический и психологический аспекты трудового процесса. Их предме-

тами могут являться различные составляющие трудовой жизни человека, такие как процесс 

организации труда, сферы подбора и отбора персонала, кадровая политика, вопросы оплаты 

труда и социального обеспечения. Трудовые отношения в организации создаются и развива-

ются в результате трудового поведения, реализации трудового потенциала, что предопреде-

ляет рассмотрение работника как их основного субъекта. Работники различаются по своим 

профессиональным интересам, мотивациям, карьерным ориентациям, полу и возрасту, свое-

му иерархическому положению в организационной структуре. Важную роль  в формирова-

нии типов трудовых отношений имеют факторы равенства или неравенства субъектов дан-

ных отношений, а также предоставленные им возможности. Равенство возможностей позво-

ляет сформировать такой тип трудовых отношений, как конструктивные, то есть отношения, 

обеспечивающие успешную деятельность организации или общества, основанные на сотруд-

ничестве или на «здоровой» конкуренции. Одним из полюсов дисбаланса трудовых возмож-

ностей в настоящее время является область многообразия трудовых ресурсов. 

 Менеджмент компаний все чаще сталкивается с многообразием трудовых ресурсов, 

отличающимся по этическими, демографическим и гендерным признакам, что, в свою оче-

редь оказывает влияние на эффективность деятельности и специфику методов управления 

[2]. Это обусловливает необходимость поиска новых актуальных практик внедрения страте-

гии многообразия в управление человеческими ресурсами. Предоставление одинаковых воз-

можностей для карьерного роста вне зависимости от физических особенностей, гендерной и 

возрастной принадлежности, актуальная тема во всем мире [3]. 

В английском языке есть уже устоявшееся словосочетание «diversity & inclusion» 

(«D&I»), которое дословно переводится как «разнообразие и инклюзивность», что не всегда 

правильно и однозначно понимается российским менеджментом [4]. Западная D&I направ-

ленность в полной мере не подходит к российской специфике: у нас не так просто встретить 

афролюдей или латиноамериканцев, а отчитаться о принятых на работу представителях 

ЛГБТ-движения не получится просто потому, что многие не заявляют об этом открыто. 

В этой связи «многообразие» часто сводится только к гендерному аспекту, поскольку даже 

готовность привлекать на работу людей с ограниченными возможностями здоровья не нахо-

дит должных путей реализации, так как для таких людей недоступна большая часть совре-

менных бизнес-центров как в плане организации «доступной среды» внутри, так и вне их, 

начиная от выхода из дома и заканчивая общественным транспортом. 

Подавляющее большинство работ по проблемам разнообразия касаются развитых 

стран, что объяснимо, так как идеи «diversity» пришли вместе с иностранными компаниями, 

которые работают на российском рынке. Исследование российского контекста становится 

актуальным в силу исторических предпосылок, поскольку стереотипам и патриархальным 

установкам уже сотни лет, в то время как политика управления разнообразием, в том числе 

гендерным, лишь недавно стала внедряться в HR-практику российских организаций.  

Гендерные роли коррелируют с ожиданиями, которые относятся к индивиду в соответ-

ствии с общей культурой и общественными нормами страны происхождения, представляя 

собой своего рода набор правил о поведении мужчин и женщин. Все исследования гендерно-

го разнообразия базируются на мнении, что женщины и мужчины имеют физиологические и 

психологические отличия, что непосредственно влияет на их карьерные потребности, стиль 

общения, потребности во власти и признании. Именно по этой причине большой исследова-

тельский интерес вызывает гендерное разнообразие [5], поскольку оно способно обеспечить 

компанию различными типами знаний и стилями руководства, что может стать источником 

для развития инновационности и наращивания конкурентных преимуществ. Для того, чтобы 

реализовать данные цели необходимо изучить и оценить потенциал управленческих практик 

по использованию стратегии гендерного разнообразия. Однако, несмотря на видимые разли-
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чия, справедливым будет утверждение, что и мужчины, и женщины, начиная трудовые от-

ношения с организацией, попадают в отношения так называемого социального обмена, при 

котором его участники (работодатель и работник) ожидают получить друг от друга опреде-

лённый уровень взаимной полезности. В исследованиях ролевого поведения утверждается, 

что принятие некоторой социальной роли зависит от того, насколько устраивает индивида 

связанный с нею и подсчитанный им «желаемый чистый баланс» «вознаграждений» и 

«убытков», к которым могут быть отнесены и любые личностные ценности и т. д. Организа-

ция, в свою очередь, ждет от сотрудника знаний, навыков, инновационности и др., то есть 

всего того, что в период усиливающейся конкуренции становится основным конкурентным 

преимуществом на рынке. Менеджмент компаний стремится наращивать данные преимуще-

ства путем внедрения новых HR-стратегий, одной из который и является стратегия гендерно-

го разнообразия.  

Разнообразие рабочей силы чаще понимается как совокупность людей с теми или ины-

ми качественными характеристиками. [6], и основано на предположении о том, что есть 

большое количество признаков, по которым люди отличаются друг от друга: пол, раса, воз-

раст, религия, национальность, сексуальная ориентация, культура и т. д. Наиболее концепту-

альным отражением идеи разнообразия является четырехуровневая модель разнообразия, 

включающая параметры: 1) личностные (характер, восприятие, психологические особенно-

сти); 2) внутренние (возраст, пол, сексуальная ориентация, физические способности, нацио-

нальность, раса); 3) внешние (вероисповедание, доход, способы проведения досуга, личные 

привычки, географическое месторасположение, образование, внешний вид, наличие детей, 

семейный статус); 4) организационные (квалификация, сфера трудовой деятельности, опыт 

работы, управленческий статус) [7]. Ряд исследований доказывает, что перечисленные пара-

метры могут использоваться в качестве ресурса для повышения эффективности деятельности 

компании, усилить бренд работодателя, улучшить репутацию организации [8; 9].  

Потенциал использования политики кадрового разнообразия варьируется в зависимо-

сти от отрасли деятельности компании и наиболее силен в тех областях, где присутствует 

большое количество межличностных отношений [10]. Любая форма разнообразия (по воз-

расту, полу и др.) может создавать преимущества для компании в зависимости от ее целей, 

стадии жизненного цикла и генеральной стратегии. Именно по этой причине не всегда ста-

новится возможным полноценно использовать стратегию гендерного разнообразия. Сектор 

«облачный технологий» представлен 12 % женщин от общего числа занятых, инженерные 

профессии имеют 15 %, ИКТ-отрасль – 19 %. Данные цифры чаще приводят к мысли о том, 

что существуют какие-то ограничения для роста данных значений, ряд исследователей, в 

частности на Всемирной женской ассамблее в Японии в марте 2019 года, говорили о необхо-

димости реализации мероприятий по вовлечению женщин в технологическое образование, 

забывая о том, что человек, как правило, свободен в выборе своей профессии. Человек, бу-

дучи социально свободным индивидом, осознанно вступает в трудовые отношения, сам вы-

бирает род деятельности и приходит в организацию с определенными требованиями к ней и 

за свое поведение ожидает чего-то определенного. Большая часть целенаправленного пове-

дения человека в организации – результат сознательных решений, в частности об объеме 

усилий (вклада), который имеет смысл прилагать в своей работе. Это решение принимается 

на основе расчета, сравнения своего вклада с отдачей организации и стремления получить 

ожидаемый результат. Стоит обратить внимание на то, что служба исследований Head Hunter 

официально опубликовала данные о том, что ее менеджеры в 88 % случаев сталкивались с 

запросами на поиск кандидата определенного пола, что в равной степени касалось, как муж-

чин, так и женщин. Среди причин таких запросов выделились характеристики, связанные с 

природными особенностями, спецификой коллектива, особенностями трудовой деятельно-

сти. Существуют общепринятые стереотипы о том, что истинно мужскими качествами явля-

ются выносливость и аналитический склад ума, в то время как женщинам свойственна боль-

шая гибкость, кропотливость и бесконфликтность [10]. Нам представляется более серьезным 

именно это стереотипное мышление, когда работодатель имеет убежденность в исключи-
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тельно «женских» и «мужских» профессиях [11], даже не давая возможности женщине про-

явить себя и доказать свою квалификацию в «неженском» деле, если она этого хочет добро-

вольно, а не под влиянием модных трендов по вовлечению женского пола в технологиче-

скую среду [12-14].  

Исследований, в которых изучается потенциал сбалансированного подхода между ак-

туальными компетенциями и полом, пока крайне мало, этим фактом и определяется выбор 

темы данного исследования. В настоящее время полностью не решеной остается задача 

обеспечения сбалансированности тренда на разнообразие с реальными потребностями и воз-

можностями бизнеса. Перечисленные обстоятельства обусловливают актуальность исследо-

вательской задачи настоящей статьи – проанализировать HR-практики внедрения стратегии 

гендерного разнообразия в российских компаниях, идентифицировать факторы, оказываю-

щие влияние на внедрение данных практик и на трудовые отношения. 

 

Методология исследования 

В течение 2020-2021 гг. в исследовании приняли участие российские и международные 

компании, представленные на российском рынке, которые используют в своей кадровой ра-

боте стратегию гендерного разнообразия. Это являлось основным критерием для отбора. Ре-

спондентами выступили: 

1) менеджеры среднего и высшего звена обоих полов;  
2) менеджеры по персоналу, поскольку они максимально владеют информацией отно-

сительно используемых практик в работе с персоналом; 

Выборка респондентов была сформирована случайным образом из имеющейся базы 

данных Лаборатории исследования рынка труда и анализа трудоустройства выпускников 

Института экономики и управления РГПУ им. А.И. Герцена. Целевой размер выборки был 

определен в количестве 80 компаний-респондентов, опросник был разослан посредством 

электронной почты в 150 компаний, контактным лицом в которых выступали менеджеры по 

персоналу. Целевой размер выборки позволил получить надёжные и несмещенные эмпири-

ческие данные. В результате было получено 112 ответов, таким образом доля респондентов 

составила 74,6 %.  

Компании, попавшие в выборку, относились к различным отраслям: IT-технологии, 

аудит и консалтинг, потребительские товары, сфера образования, безопасность, промышлен-

ность, банковская сфера и др. По происхождению 68 % компаний относятся к российскими, а 

32 % имеют собственность за рубежом. Из компаний-респондентов 34 % осуществляют дея-

тельность на региональных рынках, а 66 % – на зарубежных рынках.  

Сбор данных 

Сбор данных происходил с помощью опросника, который включал 74 вопроса, из кото-

рых 8 вопросов относились к вопросам открытого типа, 66 вопросов – к вопросам закрытого 

типа, при ответе на которые респондентам была дана возможность бинарного или множе-

ственного выбора. Также были вопросы, при ответе на которые респонденты должны были 

перечислить и проранжировать свои ответы. 

Тематически опросник был разбит на четыре части: 

1) общая информация о респонденте и компании (уровень образования, возраст, пол, 
должность. Для компании – сфера деятельности, количество персонала в штате, наличие 

стратегии гендерного разнообразия); 

2) вопросы, составленные на основании проведенного анализа литературы, с целью 
определения масштаба охвата стратегией гендерного разнообразия всех уровней управления 

в компании. 

3) вопросы, касающиеся эффективности деятельности компании (рост выручки, при-
быль и ее динамика, увеличение доли рынка). 

4) вопросы, относящиеся к оценке факторов организационного и странового уровней, 
влияющего на внедрение стратегии гендерного разнообразия. 
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Оценка применения стратегии гендерного разнообразия в российских компаниях, а 

также факторов, оказывающих влияние на результат их применения проводилась по 5-

балльной шкале Лайкерта.  

В ходе исследования было проведено дополнительное глубинное интервью с руководи-

телями высшего и среднего звеньев (из 112 полученных ответов опрошено 88 менеджеров, из 

которых 72 интервью было проведено с использованием платформы Zoom, 16 – с использо-

ванием платформы Skype). Менеджерам было предложено описать преобладающее трудовое 

поведение, доминирующий тип мотивации персонала и его специфику. Целью интервью ста-

ло определение качественных характеристик трудовых отношений и построение корреляций 

между применением стратегии гендерного разнообразия и наличием конструктивного типа 

СТО. Это стало возможным путем прямого сопоставления ответов респондентов (топ-

менеджеров) с ответами менеджеров по персоналу относительно используемых практик в 

работе с кадрами.  

 

Результаты исследования 

Для определения факторов, влияющих на результаты внедрение стратегии гендерного 

разнообразия был использован анализ частотности. Факторы были разделены на две группы: 

относящиеся к стране, на которые компания не оказывает существенного влияния и внутри-

фирменные, которые могут ею контролироваться. По результатам исследования 78 % ре-

спондентов отметили, что существует значительное количество гендерных стереотипов, ко-

торые связаны с национальной культурой. При этом только 32 % считают, что существую-

щие законы на уроне государства имеют влияние на факт наличия стратегии гендерного раз-

нообразия в компании. В то же время, как показывают исследования, именно последователь-

ная государственная законодательная поддержка применения стратегии гендерного разнооб-

разия повышает ее результативность.  

Организационные факторы, влияющие на внедрение стратегии гендерного разнообра-

зия и специфику трудовых отношений (рис. 1), можно условно разделить на две группы: 1) 

внутренняя среда компании; 2) оценка компании ее основными стейкхолдерами, что являет-

ся очень значимым для большинства компаний.  

 

Рис. 1. Влияние внутренних факторов организации на стратегию гендерного разнообразия 
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Из результатов видно, что желание сохранить позитивный имидж компании, соот-

ветствовать ожиданиям клиентов является важным стимулирующим фактором для внед-

рения стратегии гендерного разнообразия. Довольно неожиданным результатом оказалось 

то, что больше половины российских компаний имеют закрепленное в Политике фирмы 

требование «нанимать женщин», а для большей половины менеджеров по персоналу это 

включено в KPI.  

Для оценки отношения к стратегии гендерного разнообразия в ходе исследования были 

проанализированы ответы руководителей высшего и среднего звена. 86 % ответили, что не 

испытывали сложностей с поиском женщин на должности, 82 % считают, что условия для 

карьерного роста для мужчин и женщин практически не отличаются. Обращает на себя вни-

мание то, что 48 % респондентов ответили, что испытывали трудности, связанные с внедре-

нием стратегии гендерного разнообразия, что привело к формированию деструктивных тру-

довых отношений (рис. 2). 

 

 

Рис. 2. Трудности, связанные с реализацией стратегии гендерного разнообразия 

В ходе ранее проведенных ранее исследований было доказано, что система трудовых 

ожиданий работника определяется системой мотивов, а тип поведения работника зависит от 

характера взаимодействия участников трудовой деятельности и восприятия им организации 

трудового процесса. [15] Сопоставление результатов глубинного интервью с ответами мене-

джеров по персоналу позволило выявить следующие корреляционные зависимости: 

1) Партнерский и заинтересованный типы трудового поведения, который 82 % респон-

дентов описали как конструктивный и результативный, в 76 % совпал с положительным от-

ветом менеджеров по персоналу на вопрос относительно применения стратегии гендерного 

равенства. 

2) Безразличие и потребительский подход в трудовой деятельности работники чаще 
всего (34 %) демонстрировали в тех компаниях, в которых стратегия гендерного разнообра-

зия не реализуется или реализуется эпизодически. 

3) Положительную связь между результатами деятельности компании (рост прибыли, 
увеличении удельного веса новых заказов/клиентов, снижение репутационных издержек и 

т. д.) и применением стратегии гендерного разнообразия отметили 78 % респондентов.  
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Обсуждение результатов 

В настоящее время многие российские компании начинают менять устоявшиеся подходы к 

управлению персоналом, обращать внимание на те аспекты, которые раньше не принимались во 

внимание. Одним из таких аспектов является внедрение стратегии гендерного разнообразия. 

Однозначно можно сделать вывод о том, что внедрение стратегии гендерного разнообразия ока-

зывает положительное влияние на преобладающий тип трудовых отношений и на компанию. 

Это влияние выражается в гармонизации отношений между персоналом и менеджментом, меж-

ду самим персоналом внутри малых групп, что находит отражение в конструктивном и продук-

тивном типе трудового поведения и трудовых отношений в целом, что было отмечено респон-

дентами. Существенное значение имеет доказанный факт того, что стратегия гендерного разно-

образия при грамотном внедрении и адаптации к реалиям компании обеспечивает последнюю 

финансовым преимуществом. Данные результаты подтверждаются расчетами макроэкономиче-

ского эффекта, полученными компанией McKinsey (McKinsey Global Institute) в 2015 году, когда 

эмпирически было доказано, что при выполнении задачи обеспечения гендерного паритета, 

ВВП за 10 лет смог бы увеличиться на 26 % в сравнении с базовым сценарием гендерного раз-

рыва.  Этот идеальный сценарии 100 % гендерного равенства не может быть достижим в обо-

зримом будущем, поскольку полученные результаты исследования демонстрируют наличие 

противоречия между реальными потребностями бизнеса и требованиями соответствовать стра-

тегии гендерного разнообразия. Из этого можно сделать обоснованный вывод, что российским 

компаниям необходимо снизить гендерную ориентацию при реализации стратегии гендерного 

разнообразия, тем самым обеспечив себе сбалансированный пул кандидатов при отборе, что бу-

дет способствовать формированию трудовых отношений, основанных на принципах равных 

возможностей и равноправного партнерства [16]. 

Результаты данного исследования согласуются с выводами других авторов, что на карьер-

ный путь женщины влияет ее собственная система ценностей и жизненных приоритетов [17]. 

Одним из существенных ограничений данного исследования является страновой контекст. Осо-

бенности конкретной страны могут оказывать серьезное влияние на реализацию стратегии ген-

дерного разнообразия. Помимо этого, факторы, влияющие на успешное внедрение стратегии 

гендерного разнообразия могут отличаться в различных сферах деятельности. 

 

Заключение 

Данное исследование посвящено изучению стратегии гендерного разнообразия и иден-

тификации факторов, которые влияют на успешность внедрения этой стратегии. В рамках 

заявленной темы были определены основные исследовательские направления сбора эмпири-

ческих данных, а именно: оценка факторов, влияющих на применение стратегии внутри и 

вне организации; оценка менеджерами стратегии гендерного разнообразия; оценка показате-

лей деятельности организации. Данный комплексный подход позволил получить надежные и 

несмещенные результаты. 

Подводя итоги исследования внедрения стратегии гендерного разнообразия в россий-

ских компаниях, можно сделать следующие выводы: 

1. Основными преимуществами внедрения стратегии гендерного разнообразия являют-
ся: повышение синергии при принятии управленческих решений, рост инновационности, 

правильное позиционирование компании на рынке, возможность построить конструктивные 

трудовые отношения. 

2. Результаты показали, что большинство опрошенных компаний используют страте-
гию гендерного разнообразия в работе с персоналом. Они признают ее значительное влияние 

на деятельность компании и ее положение на рынке, а также отмечают необходимость сни-

жения влияния гендерных стереотипов на принятие кадровых решений и формирование тру-

довых отношений нового типа, предполагающего равноправное партнерство. 

3. Успешная реализация стратегии гендерного разнообразия возможна только при 
условии объективизации требований к квалификации персонала, поскольку именно стремле-

ние выполнить план по набору женщин существенно снижает результаты деятельности ком-
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пании, и как следствие, не позволяет выстроить конструктивные трудовые отношения. Ре-

зультаты исследование показали, что формальное соблюдение гендерного баланса с целью 

создания позитивного имиджа компании, в том числе в лице ключевых стейкхолдеров, не 

является оптимальной стратегией, что согласуется с результатами, полученными ранее [18]. 

4. В большинстве научных работ стратегия гендерного разнообразия рассматривается 
исключительно в позитивном ключе, с акцентом на преимущества при ее реализации. Нами 

была предпринята попытка критического осмысления проблем внедрения данной стратегии в 

практику управления персоналом российских компаний. Результаты исследования подтвер-

дили, что многие менеджеры сталкиваются со сложностями при реализации стратегии ген-

дерного разнообразия и ее негативным влиянием на формируемый тип трудовых отношений, 

а именно с недостаточной квалификацией и мотивацией сотрудников, что негативно влияет 

на результаты деятельности компании. Решением данной проблемы станет сбалансирован-

ность требований к кандидатам и пула кандидатов при отборе на должность или продвиже-

нии по карьерной лестнице. Сбалансированный подход позволит избежать таких негативных 

явлений, как «стеклянный потолок», отсутствие необходимой мотивации и квалификации, 

дополнительная нагрузка на руководителя, искусственное усложнение и увеличение времени 

поиска кандидатов на должность. 

Данная работа может стать основой для дальнейших исследований проблемы разнооб-

разия сотрудников в российских компаниях и их влияния на социально-трудовые отношения. 

Учитывая факт наличия существенного количества гендерных стереотипов, российским 

компаниям стоит уделить внимание формированию и развитию гендерно-инклюзивной кор-

поративной культуры, содействующей предоставлению равных условий работы и возможно-

стей как для вертикального, так и для и горизонтального роста всех высокопотенциальных 

сотрудников вне зависимости от пола, тем самым создавая основу для формирования кон-

структивных трудовых отношений. В последующих исследованиях также целесообразно 

увеличить выборку и провести сравнительный анализ стратегии гендерного разнообразия в 

разных отраслях и регионах России. 
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УДК 332.143 

экономические науки 

М.М. Гордашникова 1 

РАЗВИТИЕ РЫНКА МАЛОЭТАЖНОГО СТРОИТЕЛЬСТВА 
ИНДИВИДУАЛЬНЫХ ЖИЛЫХ ДОМОВ 

M.M. Gordashnikova 

DEVELOPMENT OF LOW-RISE CONSTRUCTION  
MARKET OF INDIVIDUAL HOUSES 

Рассматривается динамика развития рынка ма-
лоэтажного строительства индивидуальных жилых 
домов в контексте потребительских предпочтений 

применения материалов наружных стен. Проанали-
зирован значительный массив статистической ин-
формации в области практики малоэтажного строи-

тельства индивидуальных жилых домов, использо-
вания материалов наружных стен в региональном 
разрезе. Для статистического изучения динамики 
социально-экономического явления ввода индиви-

дуальных жилых домов в эксплуатацию за период 
2020-2022 гг., а также для изучения рынка материа-
лов и технологий для ввода площади индивидуаль-
ного жилья малоэтажного строительства в регио-

нальном разрезе использовались ряды относитель-
ных величин (темп роста (снижения)), индексы 
структуры. Выявлена положительная динамика раз-
вития малоэтажного строительства индивидуаль-

ных жилых домов по федеральным округам на ос-
нове статистической информации ввода малоэтаж-
ного жилья в общем объеме ввода жилья за период 
2017-2021 гг., методом экстраполяции определялись 

прогнозные значения показателя на период 2022-
2024 гг. Положительная динамика объяснена разви-
тием рынка строительных технологий и разработ-

кой современных материалов. Определены особен-
ности использования традиционных и инновацион-
ных материалов наружных стен малоэтажного 
строительства индивидуальных жилых домов.  

Ключевые слова: рынок, малоэтажное строи-
тельства, материалы наружных стен, статистиче-
ский анализ 

 

 The dynamics of the market development for 
low-rise construction of individual residential build-
ings is considered in the context of consumer prefer-

ences for the use of materials for external walls. A 
significant amount of statistical information has been 
analyzed in the field of low-rise construction of in-

dividual residential buildings, the use of materials 
for external walls in the regional context. For a sta-
tistical study of the dynamics of the socio-economic 
phenomenon of commissioning individual residen-

tial buildings for the period 2020-2022, as well as 
for studying the market of materials and technolo-
gies for commissioning the area of individual hous-
ing of low-rise construction in the regional context, 

series of relative values were used (growth rate (de-
crease), structure indexes. A positive trend in the 
development of low-rise construction of individual 
residential buildings in federal districts was revealed 

based on the statistical information about the com-
missioning of low-rise housing in the total volume of 
housing commissioning for the period 2017-2021, 
the forecast values of the indicator for the period 

2022-2024 were determined by extrapolation. The 
positive dynamics is explained by the development 
of the construction technology market and the de-

velopment of modern materials. The features of the 
use of traditional and innovative materials for the 
outer walls of low-rise construction of individual 
residential buildings are determined. 

Keywords: market, low-rise construction, 
exterior wall materials, statistical analysis 

Введение 

Строительная индустрия в современной экономике в условиях глобализации и развития 

цифровых технологий характеризуется динамичностью развития малоэтажного индивиду-

ального строительства, используя различные материалы наружных стен и архитектурные 

стили. Растет востребованность и популярность данного вида комплексного освоения терри-

торий с использованием разнообразных конструктивно-технологических решений с учетом фи-

зико-технических требований, формируя архитектурно-композиционный облик территории.  

                                                             
© Гордашникова М.М., 2022 



ISSN 2312-5535. 2022. № 4 (36)  25 

 

Актуальность научной работы состоит в исследовании развития рынка малоэтажного 

строительства индивидуальных жилых домов, использования строительных материалов 

наружных стен, появлении на рынке инновационных материалов, особенностей применения 

индустриальных технологий и архитектурных стилей малоэтажных индивидуальных жилых 

домов с необходимой и достаточной социальной и инженерной инфраструктурой. 

В научной литературе достаточно публикаций, посвященных теме исследования, но 

интересен вопрос перманентности и динамичности применения строительных материалов 

наружных стен малоэтажного индивидуального строительства в контексте потребительских 

предпочтений на рынке архитектурных услуг, формирования пригородных экологических 

малоэтажных зон и развития градостроительных процессов. 

В научной статье проанализирован и систематизирован значительный массив инфор-

мации в области практики малоэтажного строительства индивидуальных жилых домов, ис-

пользования материалов наружных стен в региональном разрезе. Полученные результаты 

могут быть пригодны для расширения теоретической базы современной экономики строи-

тельства. 

 

Материалы и методы 

Для выявления динамики развития малоэтажного строительства индивидуальных жи-

лых домов использовалась статистическая информация по федеральным округам, направ-

ленная на определение ввода малоэтажного жилья в общем объеме ввода жилья за период 

2017-2021 гг., методом экстраполяции определялись прогнозные значения показателя на пе-

риод 2022-2024 гг.  

Для статистического изучения динамики социально-экономического явления ввода ин-

дивидуальных жилых домов в эксплуатацию за период 2020-2022 гг., а также для изучения 

рынка материалов и технологий для ввода площади индивидуального жилья малоэтажного 

строительства в региональном разрезе использовались ряды относительных величин (темп 

роста (снижения)), индексы структуры. 

 

Результаты и дискуссия 

На основе фактических и расчетных данных методом прогнозной экстраполяции, пред-

ставленных в табл. 1, за период 2022-2024 гг. во всех федеральных округах Российской Фе-

дерации определилась положительная динамика доли ввода малоэтажного жилья в общем 

объеме ввода в эксплуатацию жилья (рис. 1). По прогнозу, в 2022 году на индивидуальные 

жилые дома в Российской Федерации ожидается 56,0 % общей вводимой площади жилья, 

что по сравнению с 2021 г. больше на 0,9 п.п.  

Таблица 1 – Доля ввода малоэтажного жилья в общем объеме ввода жилья, % [1] 

Федеральный округ 

Годы 

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

фактическое значение прогнозное значение 

Российская Федерация 46,1 45,7 49,1 50,3 55,1 56,0 58,3 60,6 

Центральный федеральный округ 43,3 44,0 46,9 48,2 50,6 52,2 54,1 56,0 

Северо-Западный федеральный 
округ 

24,5 26,9 33,7 37,3 44,5 48,5 53,5 58,6 

Южный федеральный округ 52,1 50,0 55,9 53,8 58,1 58,7 60,3 61,9 

Северо-Кавказский федеральный 
округ 

68,2 61,7 61,3 62,7 70,0 66,2 66,4 67,1 

Приволжский федеральный округ 53,3 54,0 55,8 58,4 63,5 64,4 66,9 69,4 

Уральский федеральный округ 42,1 43,4 42,4 45,9 53,0 52,7 55,1 57,5 

Сибирский федеральный округ 44,6 45,2 49,8 47,7 55,6 55,9 58,4 60,9 

Дальневосточный федеральный 
округ 

53,7 50,5 56,6 52,6 56,6 56,4 57,2 58,0 
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Анализ объемов строительства индивидуальных жилых домов в разрезе субъектов Рос-

сийской Федерации позволяет сделать заключение об устойчивой тенденции повышения его 

относительной доли, а также о наличии существенной дифференциации в данной сфере дея-

тельности [1]. Среди лидеров субъектов федеральных округов по вводу индивидуальных жи-

лых домов в эксплуатацию с января по август 2022 года по сравнению с 2021 годом (табл. 2) 

[2] следует назвать ЦФО (Смоленская область +242 %, Московская область +100 %, Твер-

ская +93 %), СЗФО (Ненецкий автономный округ +171 %, Вологодская область +61 %), 

ЮФО (Краснодарский край +153 %, Республика Крым +136 %), СКФО (Чеченская Респуб-

лика +198 %), Республика Ингушетия +179 %, ПФО (Чувашская Республика – Чувашия 

+192 %, Республика Марий Эл +170 %, Пермский край +136 %), УФО (Тюменская область 

(без автономных округов) +41 %, Ямало-Ненецкий автономный округ +38 %), СФО (Омская 

область +304 %, Новосибирская область +65 %), ДФО (Амурская область +260 %, Забай-

кальский край +274 %, Приморский край +97 %). Для этих субъектов характерно наличие 

повышенного спроса на недвижимость жилья, высоких доходов населения, государственных 

приоритетов в поддержке малоэтажного жилищного строительства и больших возможностей 

для строительного рынка. Структура ввода организованного малоэтажного жилья по типам 

домов выглядит следующим образом: индивидуальные дома – 6 %; блокированных домов 

(таунхаусы, дуплексы, квадрохаусы) – 3 %; многоквартирные жилые дома (до трех этажей) – 

91 % 3. 

Таблица 2 – Ввод индивидуальных жилых домов в эксплуатацию за 2020-2022 гг. [2] 

Федеральный округ 

Годы 

2020, 
тыс. м2 

темп роста 
(снижения) 

к 2019, % 

2021, 
тыс. м2 

темп 
роста  

к 2020, % 

2022 
(август), 
тыс. м2 

темп роста  
к 2021  

(август), % 

Российская Федерация 39802 103 49102 123 43693 167 

Центральный федеральный округ 12053 102 14283 119 13859 162 

Северо-Западный федеральный округ 3295 103 4454 135 3609 181 

Южный федеральный округ 5426 106 6747 124 6587 156 

Северо-Кавказский федеральный 
округ 

2494 104 3256 131 3274 159 

Приволжский федеральный округ 8879 104 10637 120 8755 172 

Уральский федеральный округ 2994 113 3802 127 2967 182 

Сибирский федеральный округ 3442 96 4319 126 3198 175 

Дальневосточный федеральный округ 1209 93 1605 133 1445 159 

Рис. 1. Фактическое и прогнозное значение доли  
ввода малоэтажного жилья в общем объеме жилья, % 
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В I полугодии 2022 года общая площадь жилых помещений в построенных индивиду-

альными застройщиками жилых домах составила 32,9 млн м
2
, или 62,5 % 4. Положительная 

динамика может быть объяснена развитием рынка строительных технологий, разработкой 

современных материалов и конструктивных решений, что, в свою очередь, способствует со-

кращению сроков возведения жилья и удешевлению строительных материалов.  

Согласно статистическим данным за 2021 год [5], в большинстве случаев жилые дома 

строились в основном из строительных материалов – кирпича (24,3 % от общей площади 

вводимых жилых домов по материалам стен), дерева и материалов из его переработки (соот-

ветственно 11,7 %), блоков (соответственно 10,7 %) и новыми дизайнерскими решениями.  

На основе аналитического материала по использованию материалов наружных стен ма-

лоэтажного домостроения (рис. 2) наиболее применимы кирпич (33 %), камень, блоки (24 %), 

дерево (22 %).  

Применение материалов наружных стен индивидуальных жилых домов определяется 

макрофактором развития региона. По показателю введенной общей площади индивидуаль-

ного жилья по регионам при строительстве домов в основном используются следующие ма-

териалы 6:  

 в финансово-экономических центрах – дерево (26,1 %), кирпич (21,9 %);  

 в сырьевых экспортоориентированных регионах – дерево (56,5 %); 

 в регионах с дифференцированной экономикой – кирпич (35,8 %), блоки (51,9 %), 

дерево (15,3 %);  

 в регионах с опорой на обрабатывающую промышленность – дерево (36,5 %), кир-

пич (18,2 %), блоки (14,1 %);  

 с опорой на добывающую промышленность – блоки (33,7 %), дерево (29,2 %), кир-

пич (26,8 %); 

 в промышленно-аграрных регионах – дерево (29,1 %), кирпич (23,3 %);  

 в аграрно-промышленных регионах – кирпич (42,0 %), блоки – (24,7 %); 

 в менее развитых сырьевых регионах – дерево (65,4 %); 

 в менее развитых аграрных регионах – кирпич (46,6 %), блоки (17,2 %), камень (16,6 %).  

33

24

22

21

Кирпич

Камень, блоки

Дерево

Прочие

 
Рис. 2. Материалы наружных стен индивидуальных жилых домов, % [8] 

 
Основными причинами популярности использования кирпича в строительстве индиви-

дуальных жилых домов называют совокупность таких качеств, как теплосбережение, долго-

вечность, прочность, соответствие нормам пожаробезопасности, возможность создания 

сложных архитектурных форм [7].  

Рынок материалов и технологий для малоэтажного строительства динамичен и много-

образен. На рынке прочно заняли свои ниши газобетонные блоки (41 %), керамзитобетонные 

блоки (30,7 %) (рис. 3). Основными причинами популярности использования газобетонных 

блоков в строительстве индивидуальных жилых домов называют совокупность таких ка-
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честв, как здоровый микроклимат, акустический комфорт, надежность теплоизоляции, по-

вышенная сейсмоустойчивость, удобство в работе, оптимальное соотношение цены и каче-

ства. Керамзитобетонные блоки, как строительный материал, изготавливаются из экологиче-

ски чистых компонентов, имеют малый вес, низкую теплопроводность, характеризуются 

простотой использования при возведении индивидуальных жилых домов.  

Особое внимание на рынке строительства уделяется технологиям деревянного домо-

строения (9,5 %), что подтверждается небольшим, но уверенным ростом, и объясняется эко-

логичностью, быстровозводимостью жилья и снижением финансовых рисков. Прогрессиру-

ют технологии переработки дерева (производство СИП-панелей, опалубки Велокс). По ре-

зультатам исследования развитие деревянного домостроения отмечается в Сибирском и 

Южном федеральных округах, наибольшие доли строительства выявлены в Центральном и 

Приволжском федеральных округах [9].  

Со временем на рынке появляются новые материалы, которые поднимают строитель-

ство на абсолютно другой уровень. Интерес вызывает использование инновационных мате-

риалов наружных стен при строительстве индивидуальных жилых домов определенных ар-

хитектурных стилей, от выбора которых зависит и подбор материалов: 

 углебетон – композитный материал, соединяющий в себе свойства углеродного во-

локна и искусственного камня, аналог железобетона; 

 торфоблоки – специальные брикеты из переработанного торфа с добавлением соло-

мы, опилок, древесины; 

 3D-панели – монолитные плиты, имеющие армированную сетку с каждой стороны, 

соединяются при помощи стержней из металла, проходящих насквозь; 

 нанобетон – бетон с добавлением связующих компонентов (частиц углерода, оксида 

кремния, диоксида титана); 

 многослойные клееные деревянные панели (CLT) – деревянные панели, изготовлен-

ные из склеенных между собой слоев сплошного пиломатериала (хвойных, высушенных по-

род древесины); 

 стеновые блоки из легированного неавтоклавного ячеистого фибробетона – блоки 

производятся из цементного вяжущего, мелкого заполнителя, воды и специальных добавок. 
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Рис. 3. Материалы наружных стен индивидуальных жилых домов, 2022, % [8] 

Как альтернатива прежним решениям, они разрабатываются благодаря совершенство-

ванию технологий производства, направлены на энергоэффективность, улучшение теплоизо-

лирующих свойств, монтажно-эксплуатационных характеристик, эстетичность, снижение 

стоимости проведения работ, отличаются высокими физико-химическими и технико-

эксплуатационными свойствами, соответствуют современным санитарным и экологическим 

требованиям, и прочно заняли рыночную нишу. 
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Заключение  

На основе метода прогнозной экстраполяции определена положительная закономер-

ность развития рынка малоэтажного жилищного строительства в регионах в рамках концеп-

ции развития территории на окраинах крупных и средних российских городов. Этому спо-

собствуют такие предпосылки, как значительное количество свободной территории, новые 

технологии строительства, новаторские решения из смежных областей, запасы и технико-

физические свойства строительных материалов [10], внедрение автоматизированных систем, 

повышение эффективности инжиниринга.  

Эволюция технологий производства строительных материалов, соответствие стандар-

там качества, новаторские решения из смежных областей, эффективность инжиниринга поз-

волили изменить представление о малоэтажном домостроении. Использование новейших ма-

териалов наружных стен позволит сократить этапы строительства индивидуальных домов, 

увеличить срок их эксплуатации, снизить эксплуатационные затраты, уменьшить себестои-

мость строительства и повысить энергоэффективность.  
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УДК 330.47 
экономические науки 

Д.Е. Ивахник 1 

РАЗВИТИЕ ПОДХОДОВ К ОЦЕНКЕ ЦИФРОВОЙ  
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

D.E. Ivakhnik 

DEVELOPMENT OF APPROACHES TO ASSESSING THE  
DIGITAL COMPETITIVENESS OF AN ENTERPRISE 
Целью исследования является развитие теоре-

тических и методических подходов к оценке цифро-
вой конкурентоспособности предприятия. В статье 
предложена авторская трактовка понятия цифровой 
конкурентоспособности предприятия. Для оценки 
изучаемого феномена предложено использовать 57 
показателей в 6 функциональных областях: цифро-
вые компетенции, цифровая безопасность, цифровая 
инфраструктура, уровень цифровизации, цифровая 
представленность, финансовые показатели цифро-
визации. Из 57 показателей цифровой конкуренто-
способности предприятия, автором предложено 16 
новых показателей, а также предложена методика 
их расчета. Предложены авторский алгоритм и 
принципы оценки цифровой конкурентоспособно-
сти предприятия. Проведение анализа цифровой 
конкурентоспособности предприятий на базе сфор-
мулированных принципов, авторского понятия, по-
казателей и алгоритма оценки позволяет преобразо-
вывать разноразмерные единичные показатели в 
безразмерную величину, формулировать обосно-
ванные выводы об объективном уровне цифровой 
конкурентоспособности предприятий и принимать 
соответствующие выявленным проблемам управ-
ленческие решения.  

Ключевые слова: цифровая конкурентоспо-
собность предприятия; показатели, принципы и 
алгоритм оценки цифровой конкурентоспособно-
сти предприятия 

 The article offers the author's interpreta-
tion of the concept of digital competitiveness 
of an enterprise. To assess the phenomenon 
under study, it is proposed to use 57 indicators 
in 6 functional areas: digital competencies, 
digital security, digital infrastructure, digitali-
zation level, digital representation, financial 
indicators of digitalization. Out of 57 indica-
tors of digital competitiveness of the enter-
prise, the author proposed 16 new indicators, 
as well as a methodology for their calculation. 
The author's algorithm and principles of as-
sessing the digital competitiveness of the en-
terprise are proposed. Conducting an analysis 
of the digital competitiveness of enterprises on 
the basis of the formulated principles, the au-
thor's concept, indicators and evaluation algo-
rithm allows you to transform multi-
dimensional single indicators into a dimen-
sionless value, formulate reasonable conclu-
sions about the objective level of digital com-
petitiveness of enterprises and make manage-
ment decisions corresponding to the identified 
problems. 

 
Keywords: digital competitiveness of 

the enterprise; indicators, principles and algo-
rithm for assessing the digital competitiveness 
of the enterprise 

 

Введение 
Современные условия хозяйствования российских предприятий характеризуются бур-

ной цифровизацией, трансформацией традиционных бизнес-моделей, внедрением в практику 
управления цифровых технологий нового поколения. Эффективность использования инно-
вационных цифровых технологий определяет уровень конкурентоспособности предприятий, 
способность хозяйствующих субъектов эффективно функционировать и развиваться в усло-
виях жесткой, а иногда жесточайшей конкуренции. Быстрые изменения экономической ситу-
ации заставляют компании искать новые методы обеспечения конкурентоспособности. Циф-
ровая трансформация бизнес-процессов и бизнес-моделей характеризуется тем, что цифро-
вые технологии ускорили темп и масштабы изменений, что привело к гораздо большей эко-
номической нестабильности, новым конъюнктурным вызовам. По мере проникновения циф-
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ровых технологий в базовые бизнес-процессы компаний, возникают новые уникальные зада-
чи, что способствует развитию предприятий и принятию принципиально новых управленче-
ских решений с учетом цифровой составляющей. Цифровая трансформация российских ком-
паний оказывает значительное влияние на возможности конкурентоспособного развития на 
базе поддержания и развития опорной IT-инфраструктуры, удержания ключевых IT-
специалистов, выстраивания контура информационной безопасности, решения ключевых за-
дач цифровизации бизнеса.  

 

О понятии цифровой конкурентоспособности предприятия 
На сегодняшний день вопросы цифровой конкурентоспособности предприятий не по-

лучили должного научного развития, анализ литературных источников указывает на отдель-
ные фрагментарные исследования сущности цифровой конкурентоспособности на микро-
уровне [1, 2], нет сформированного перечня единичных показателей цифровой конкуренто-
способности предприятий, не разработаны системно-логические основы количественной 
оценки данного феномена в эпоху Индустрии 4.0. Данные факты требуют концептуального 
обновления содержательного базиса научных исследований в сфере цифровой конкуренто-
способности предприятий в условиях цифровой трансформации и курса на эффективное раз-
витие корпоративных информационных систем. Степень разработанности данной темы 
определяется наличием незначительного количества публикаций [1-10 и др.]. Отмечая ре-
зультативность данных работ, следует отметить недостаточный объем исследований по дан-
ной проблематике, что актуализирует формирование методологии оценки цифровой конку-
рентоспособности предприятий, проведение теоретических исследований и практико-
ориентированных разработок в этой области. 

Дадим следующее определение. Цифровая конкурентоспособность предприятия – это 
комплексная характеристика предприятия за определенный период времени в условиях кон-
кретного рынка, отражающая превосходство/отставание перед конкурентами по ряду опре-
деляющих показателей: цифровые компетенции, цифровая безопасность, цифровая инфра-
структура, уровень цифровизации, цифровая представленность, финансовые показатели 
цифровизации, а также способность предприятия к привлечению необходимых цифровых 
ресурсов для бескризисного функционирования и своевременной адаптации к изменяющим-
ся условиям внешней и внутренней среды.  

На рис. 1 представлена графическая интерпретация предложенного автором определения.  

 

Рис. 1. Объем понятия «Цифровая конкурентоспособность предприятия» 
Источник: составлено автором  
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Единичные показатели цифровой конкурентоспособности предприятия 

В таблице представлены единичные показатели цифровой конкурентоспособности 

предприятия.  

Единичные показатели цифровой конкурентоспособности предприятия 

Наименование показателя Методика расчета показателя 
1. Цифровые компетенции 

1.1. Удельный вес работников с актуаль-
ными цифровыми компетенциями Jцк 

Jцк = Чцк / Чср, 
где Чцк – среднесписочная численность работников с актуаль-
ными цифровыми компетенциями за анализируемый  
период; 
Чср – среднесписочная численность работников за анализиру-
емый период 

1.2. Удельный вес работников, облада-
ющих высшим образованием в области 
информационных технологий Jит 

Jит = Чит / Чср, 
где Чит – среднесписочная численность работников с высшим 
образованием в области информационных технологий за 
анализируемый период; 
Чср – среднесписочная численность работников за анализиру-
емый период 

1.3. Удельный вес работников, облада-
ющих ученой степенью в области инфор-
мационных технологий Jстит 

Jстит = Чит / Чср, 
где Чит – среднесписочная численность работников с ученой 
степенью в области информационных технологий за анали-
зируемый период; 
Чср – среднесписочная численность работников за анализиру-
емый период 

1.4. Коэффициент публикационной ак-
тивности в области информационных тех-
нологий Кпа 

Кпа = Кпит /Кп, 
Кпит – количество публикаций в области информационных 
технологий за анализируемый период; 
Кп – общее количество публикаций за анализируемый период 

1.5. Удельный вес работников, облада-
ющих компетенциями в области информа-
ционной безопасности Jиб 

Jиб = Чиб / Чср, 
где Чиб – среднесписочная численность работников с компе-
тенциями в области информационной безопасности за ана-
лизируемый период; 
Чср – среднесписочная численность работников за анализиру-
емый период 

2. Цифровая безопасность 
2.1. Коэффициент инцидентности в об-

ласти информационной безопасности  Кииб 
Кииб = Чуи / Чиа, 

где Чуи – количество утечек информации за анализируемый 
период; 
Чср – количество атак на информационные системы предпри-
ятия 

2.2. Уровень использования средств за-
щиты информации 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

2.3. Наличие и актуальность документа-
ции в области цифровой безопасности 
предприятия 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

2.4. Наличие аудита информационной 
безопасности 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

2.5. Уровень зрелости бизнес-процесса 
«Информационная безопасность» 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

2.6. Оценка совокупного риска бизнес-
процесса «Информационная безопас-
ность» 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 
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Продолжение таблицы 

Наименование показателя Методика расчета показателя 
2.7. Эффективность стратегии  

обеспечения информационной  
безопасности  

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

2.8. Коэффициент программной  
защищенности информации Кпз 

Кпз = Вбф / Внф, 
где Вбф – время бесперебойного функционирования информа-
ционных систем; 
Внф – нормативное время функционирования информационных 
систем 

2.9. Коэффициент надежности пер-
сонала, обеспечивающую информаци-
онную безопасность предприятия Кнп  

Кнп = (Чуо – Чуи ) / Чуо, 
где Чуо – общая численность работников, уволенных за анализи-
руемый период; 
Чуи – численность работников, уволенных по причине утечки ин-
формации за анализируемый период 

3. Цифровая инфраструктура 
3.1. Оценка состояния IT-

оборудования (отказоустойчивость, 
быстродействие, эффективность) 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

3.2. Оценка состояния сетевой  
инфраструктуры 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

3.3. Оценка информационных систем 
и программного обеспечения 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

4. Уровень цифровизации 
4.1. Уровень цифровизации  
бизнес-процессов предприятия Кпцт  

Кпцт = бп / 10*n, 

где Ббп– экспертная оценка по шкале от 1 до 10 степени  
использования цифровых технологий в том или ином  
бизнес-процессе; 
n – количество бизнес-процессов 

4.2. Эффективность системы  
электронного документооборота 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

4.3. Уровень внедрения сквозных 
цифровых технологий 

4.3.1 Большие данные 
4.3.2 Нейротехнологии  

и искусственный интеллект 
4.3.3 Технологии виртуальной  

и дополненной реальности  
4.3.4 Системы распределенного  

реестра 
4.3.5 Квантовые технологии 
4.3.6 Новые производственные  

технологии 
4.3.7 Промышленный интернет 
4.3.8 Компоненты робототехники  

и сенсорика 
4.3.9 Технологии беспроводной связи 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

4.4. Уровень внедрения ERP-системы Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 
4.5. Уровень внедрения CRM-

системы 
Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

4.6. Уровень внедрения SCM-системы Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 
4.7. Уровень внедрения PLM/PDM-

системы 
Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 
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Продолжение таблицы 

Наименование показателя Методика расчета показателя 

4.8. Уровень стресса персонала при  
работе с цифровыми технологиями 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

4.9. Уровень внедрения технологий  
радиочастотной идентификации объектов 
RFID 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

4.10. Уровень использования интерне-
та вещей 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

4.11. Уровень использования центров 
обработки данных 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

4.12. Уровень использования облачных 
сервисов 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

4.13. Уровень внедрения российских 
информационных систем и программного 
обеспечения Врис 

Врис = КЗрис / КЗис, 
где КЗрис – капитальные затраты на российские информацион-
ные системы и программное обеспечение за анализируемый 
период; 
КЗис – общие капитальные затраты на информационные системы 
и программное обеспечение за анализируемый период 

4.14. Уровень внедрения цифровых 
двойников 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

4.15. Уровень внедрения геоинфор-
мационных систем 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

5. Цифровая представленность 
5.1. Уровень использования электрон-

ных продаж Кэп 
Кэп = Вэп / В, 

где Вэп – выручка от реализации продукции (работ, услуг) за счет 
электронных продаж за анализируемый период; 
В – общая выручка от реализации продукции (работ, услуг) за 
анализируемый период 

5.2. Уровень использования электрон-
ных закупок товаров (работ, услуг) Кэз 

Кэз = ЗПэз / ЗП, 
где ЗПэз – стоимостное выражение объема электронных закупок 
товаров (работ, услуг) за анализируемый период; 
ЗП – стоимостное выражение общего объема закупок товаров 
(работ, услуг) за анализируемый период 

5.3. Количество упоминаний в СМИ Количество упоминаний о предприятии в СМИ за анализируе-
мый период 

5.4. Уровень использования социаль-
ных сетей 

Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 

5.5. Коэффициент цифровой лояльно-
сти клиентов Кцл 

Кцл = Кпо / Ко, 
где Кпо – количество положительных отзывов о предприятия  
в сети интернет; 
Ко – общее количество отзывов о предприятии в сети интернет 

5.6. Функциональность веб-сайта Оценивается экспертным путем по 10-балльной шкале 
5.7. Интегральный показатель эффек-

тивности веб-сайта (ROMI, видимость по 
ключевым словам, показатель конверсии, 
CPC, количество целевых визитов, объем 
продаж с сайта) Иэс 

Иэс =  
n
i ii1 ,SK  

где Ki – стандартизированное значение i-го показателя эффек-
тивности сайта; 
Si – вес i-го показателя эффективности сайта 

6. Финансовые показатели цифровизации 
6.1. Удельные текущие затраты на циф-

ровые технологии УТЗцт 
УТЗцт =ТЗцт  / З, 

где ТЗцт  – текущие затраты на цифровые технологии за анализи-
руемый период; 
З – общий объем затрат предприятия за анализируемый период 
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Окончание таблицы 

Наименование показателя Методика расчета показателя 
6.2. Доля капитальных вложений  

в цифровые технологии в объеме  
продаж УКВцт 

УКВцт = КВцт / КВ, 
где КВцт – капитальные вложения в цифровые технологии за ана-
лизируемый период; 
КВ – общий объем капитальных вложений предприятия за анали-
зируемый период 

6.3. Удельные затраты на информа-
ционную безопасность Jзиб 

Jзиб = Зиб / З, 
где Зиб – объем затрат предприятия на информационную без-
опасность за анализируемый период;  
З – общий объем затрат предприятия за анализируемый период 

6.4. Коэффициент затратности  
в результате информационных атак Кзиа 

Кзиа = Уиа / З, 
где Уиа – объем затрат предприятия в результате информацион-
ных атак за анализируемый период; 
З – общий объем затрат предприятия за анализируемый период 

6.5. Удельные текущие затраты  
на сквозные цифровые технологии УЗсцт 

УЗсиз = ТЗсцт  / З, 
где ТЗсцт – текущие затраты на сквозные цифровые технологии за 
анализируемый период; 
З – общий объем затрат предприятия за анализируемый период 

6.6. Доля капитальных вложений  
в сквозные цифровые технологии  
в объеме продаж УКВсцт 

УКВсцт = КВсцт / КВ, 
где КВсцт – капитальные вложения в сквозные цифровые техноло-
гии за анализируемый период; 
КВ – общий объем капитальных вложений предприятия за анали-
зируемый период 

6.7. Удельные затраты на обучение 
работников в области информационных 
технологий УЗор 

УЗор = Зор / З, 
где Зор – затраты на обучение работников в области информаци-
онных технологий за анализируемый период; 
З – общий объем затрат предприятия за анализируемый период 

6.8. Доля чистой прибыли, получен-
ной с использованием цифровых техно-
логий ДЧПцт 

ДЧПцт = ЧПцт / ЧП, 
где ЧПцт – чистая прибыль предприятия, полученная с использо-
ванием цифровых технологий за анализируемый период; 
ЧП – чистая прибыль предприятия за анализируемый период 

6.9. Доля чистой прибыли, получен-
ной с использованием сквозных цифро-
вых технологий ДЧПсцт 

ДЧПсцт = ЧПсцт / ЧП, 
где ЧПсцт – чистая прибыль предприятия, полученная с использо-
ванием сквозных цифровых технологий за анализируемый  
период; 
ЧП – чистая прибыль предприятия за анализируемый период 

6.10. Удельные затраты на цифровую 
инфраструктуру  Jцис 

Jцис = (Зацис + Зтцис) / З, 
где Зацис – амортизационные отчисления на цифровую инфра-
структуру за анализируемый период; 
Зтцис – текущие затраты на цифровую инфраструктуру за анализи-
руемый период; 
З – общий объем затрат предприятия за анализируемый период 

Из таблицы следует, что автором для оценки цифровой конкурентоспособности пред-

приятия предложено использовать 57 показателей в 6 функциональных областях: цифровые 

компетенции, цифровая безопасность, цифровая инфраструктура, уровень цифровизации, 

цифровая представленность, финансовые показатели цифровизации, формирующих фактор-

ную цифровую конкурентоспособность. Такой подход позволяет учитывать важнейшие со-

ставляющие цифровой конкурентоспособности предприятия, проводить оценку на базе как 

финансовых, так и технических показателей. Шесть функциональных областей покрывают 

основной массив данных, формируемых деятельностью предприятия в предметной области 
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исследования, а 57 показателей, из которых 24 рассчитываются по объективным данным, со-

здают надежную методическую и информационную базу для проведения достоверной оцен-

ки цифровой конкурентоспособности предприятия. При наличии точной исходной информа-

ции субъективность проводимой оценки незначительна, что позволяет формулировать обосно-

ванные выводы об объективном уровне цифровой конкурентоспособности предприятий и принимать 

соответствующие выявленным проблемам управленческие решения. Динамическая взаимосвязь 

указанных функциональных областей образует устойчивые цепочки взаимодействия, обу-

словливающие появление цифровой конкурентоспособности как эмерджентного свойства, 

которое в условиях высококонкурентной внешней среды выполняет функции обеспечения 

жизнеспособности, адаптации, развития и интеграции. Из 57 показателей цифровой конку-

рентоспособности автором предложено 16 новых показателей: 1.2, 1.3, 1.4, 1.5, 2.1, 2.5, 2.7, 

4.8, 5.5, 6.3, 6.4, 6.5, 6.6, 6.8, 6.9, 6.10, а также предложена методика их расчета. 
 

Алгоритм оценки цифровой конкурентоспособности предприятия 

На рис. 2 представлен авторский алгоритм оценки цифровой конкурентоспособности 

предприятия. После расчёта единичных показателей (метрик) цифровой конкурентоспособ-

ности предприятия осуществляется процедура их стандартизации. Реализация данной проце-

дуры вызвана тем, что единичные показатели выражены в разных единицах и для их свёртки 

требуется привести все показатели к единой системе измерения. Для показателей, рост кото-

рых снижает цифровую конкурентоспособность, следует использовать обратную величину, 

т. е. 1/метрика. 

Рассчитанные метрики конкурентоспособности (xij) стандартизируют по формуле  

xij = (aij – min aij) / (max aij – min aij ),    (1) 

где xij – стандартизированные метрики цифровой конкурентоспособности предприятия; 

min aij – минимальное значение (по j, где j – количество оцениваемых предприятий) i-го 

единичного показателя; 

max aij – максимальное значение (по j, где j – количество оцениваемых предприятий) i-го 

единичного показателя. 

Интегральный критерий цифровой конкурентоспособности j-го предприятия КИj опре-

деляется по формуле (2): 

КИj = ki * xij,      (2) 

где ki – весовой коэффициент i-го единичного критерия, определяемый экспертным путём 

( ki = 1). 

Заключение 

Таким образом, в статье предложена авторская трактовка понятия цифровой конку-

рентоспособности предприятия. Для оценки изучаемого феномена предложено использо-

вать 57 показателей в 6 функциональных областях: цифровые компетенции, цифровая 

безопасность, цифровая инфраструктура, уровень цифровизации, цифровая представлен-

ность, финансовые показатели цифровизации. Из 57 показателей цифровой конкуренто-

способности предприятия, автором предложено 16 новых показателей, а также предложе-

на методика их расчета. Предложен авторский алгоритм оценки цифровой конкуренто-

способности предприятия. Учитывая закрытый характер большинства данных, отражаю-

щих цифровую конкурентоспособность, количественная оценка данного феномена долж-

на проводится на базе принципа добровольности, позволяющая всем заинтересованным 

участникам оценки получить объективные и достоверные данные о фактическом уровне 

цифровой конкурентоспособности за определенный период времени в условиях конкрет-

ного рынка. 
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Рис. 2. Алгоритм оценки цифровой конкурентоспособности предприятия 

Источник: составлено автором 

Также в числе принципов оценки изучаемого феномена предлагаются следующие 

принципы: системность, итеративность, специфичность, целенаправленность, постоянная 
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периодичность, адекватность, согласованность и координация. Проведение анализа цифро-

вой конкурентоспособности предприятий на  базе сформулированных принципов, авторского 

понятия, 57 показателей в 6 функциональных областях и алгоритма оценки позволяет преоб-

разовывать разноразмерные единичные показатели в безразмерную величину, формулиро-

вать обоснованные выводы об объективном уровне цифровой конкурентоспособности пред-

приятий и принимать соответствующие выявленным проблемам управленческие решения.  

Предложения, сформулированные в работе, развивают известные ранее подходы к 

оценке цифровой конкурентоспособности предприятия, позволяют решить актуальную 

научную и практическую проблему в предметной области исследования. Именно цифровая 

конкурентоспособность как эмерджентное свойство предприятия является объективным 

фактором успешного функционирования компаний, обеспечивающих интеграцию в сложно-

организованную информационную среду на уровне равнозначного партнера. Специфика 

предложенного подхода к оценке цифровой конкурентоспособности предприятия состоит в 

том, что показана роль цифровых компетенций, цифровой безопасности, цифровой инфра-

структуры, уровня цифровизации, цифровой представленности, финансовых показателей 

цифровизации как системообразующих компонентов, позволяющих подтянуть уровень 

предприятия, провести оценку изучаемого феномена на базе предложенных показателей, 

принципов и алгоритма оценки. 
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экономические науки 

А.Г. Китаева 1 

ЭКОЛОГИЧЕСКОЕ СОСТОЯНИЕ РЕГИОНА КАК ИНДИКАТОР 
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ ТУРИЗМА ДОНЕЦКОЙ НАРОДНОЙ 
РЕСПУБЛИКИ 

A.G. Kitaeva 

ENVIRONMENTAL STATE OF THE REGION AS A TOURISM 
SUSTAINABLE DEVELOPMENT INDICATOR OF THE DONETSK 
PEOPLE'S REPUBLIC 

Проведён анализ устойчивого развития,  
в том числе устойчивого развития туризма. 

Определено взаимное влияние друг на друга 

окружающей среды и сферы туризма. Проведён 

анализ промышленного состояния и природных 
ресурсов региона. Выделены три блока индика-

торов мониторинга экологического состояния  

и сферы туризма Донецкой Народной Респуб-
лики. 

Ключевые слова: туризм, устойчивое раз-

витие, экологические индикаторы 

 An analysis of sustainable development, in-
cluding the sustainable development of tourism, 

is carried out. The mutual influence of the envi-

ronment and the tourism sector on each other is 

determined. An analysis of the industrial state 
and natural resources of the region is carried out. 

Three blocks of indicators for monitoring the eco-

logical state and tourism of the Donetsk People's 
Republic have been identified. 

Keywords: tourism, sustainable develop-

ment, environmental indicators  
 

Введение 

Донецкая Народная Республика (ДНР) находится в стадии формирования экономики: 

восстановлении и развитии всех сфер, в том числе сферы туризма. Будучи регионом, в кото-

ром большая доля предприятий, связана с тяжёлой промышленностью, важным вопросом не 

только для развития туризма, но и для региона в целом, является защита окружающей среды. 

Оптимальное использование ресурсов окружающей среды, сохранение социально-

культурного уровня прибывающими в регион туристами, сохранение природного наследия и 

биоразнообразия будет способствовать устойчивому развитию туризма региона и экономики 

государства в целом. С этой целью Комитетом Народного Совета по природопользованию, 

экологии, недрам и природным ресурсам и Государственным комитетом по экологической 

политике и природным ресурсам обсуждается концепция Основ государственной экологиче-

ской политики до 2030 года. Основная задача Концепции – определение норм рационально-

го, бережливого и эффективного природопользования.  

Территория ДНР обладает природными ресурсами, которые возможно использовать, 

разрабатывая туристские продукты для въездного и внутреннего туризма. Но для этого необ-

ходимо проводить мониторинг результатов деятельности промышленных предприятий, 

окружающей среды и результатов деятельности субъектов сферы туризма.  

Целью исследования является анализ известных систем индикаторов устойчивого раз-

вития, в результате которого будут определены основные индикаторы мониторинга экологи-

ческого состояния и сферы туризма Донецкой Народной Республики. Это позволит контро-

лировать и своевременно реагировать на отклонения качества экологических состояния, ко-

торое может возникнуть в регионе, и отрицательно повлиять на качество жизни населения и 

экономические результаты. 

                                                             
© Китаева А.Г., 2022 
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Методика 

В процессе исследования использовались методы анализа, синтеза, индукции, дедукции 

и аналогии. 

Основная часть 

Туризм – потенциально прибыльная сфера для экономики ДНР. В настоящее время 

сфера туризма Республики сталкивается с противоречиями в структурной организации 

управления, в правовой сфере, со сложной ситуацией определения качественных и количе-

ственных характеристик инфраструктуры, с другими трудностями, возникшими в результате 

военных действий. В сложившейся ситуации необходимо постоянно проводить мониторинг 

изменений, происходящих в туристической отрасли в частности, и в экономике государства в 

целом, внедрять мероприятия, направленные на уменьшение негативных факторов, влияю-

щих на сферу, осуществлять разработку и внедрение стратегических направлений восстанов-

ления, развития и поддержки туризма на принципах устойчивого развития.  

Состояние, динамику, тенденции, складывающиеся в экономике, окружающей среде, 

социальной сфере отдельных стран, регионов и мира в целом в аспекте устойчивого развития 

характеризуют индикаторы устойчивого развития туризма [1]. В настоящее время нет чётко 

установленной системы индикаторов устойчивого развития. Существуют разные подходы к 

их определению и обобщению. Впервые система индикаторов устойчивого развития была 

предложена Комиссией по устойчивому развитию ООН в 1996 г. Всего было предложено 132 

индикатора, обобщённых в 4 группы: социальные, экономические, экологические и органи-

зационные. Экологические индикаторы характеризуют: 

 состояние водных ресурсов, включая информацию о защите запасов и качества 
пресной воды и о защите океанов, морей и береговых зон; 

 состояние земельных ресурсов, включая интегрированный подход к планированию и 
использованию земельных ресурсов и информацию об управлении уязвимыми экосистема-

ми, борьбе с опустыниванием и засухами, а также информацию о содействии устойчивости 

сельского хозяйства и местного развития; 

 информацию о других природных ресурсах: атмосфере, отходах и борьбе с обезле-
сиванием [2]. 

Следует отметить, что не только экологическое состояние влияет на развитие сферы ту-

ризма, но и туризм имеет существенное влияние на окружающую среду региона. Как отмечает 

Т.М. Кривошеева [3], оценить степень непосредственного влияния туризма на окружающую 

среду достаточно непросто. Это подтверждается тем, что, по данным Общероссийского класси-

фикатора видов экономической деятельности, туризм как вид деятельности включает 12 наиме-

нований различных видов деятельности, соответственно любая деятельность, прямо или косвен-

но связанная с туризмом, может повлиять на состояние окружающей среды [4].  

Также необходимо отметить энвайронментальную основу туризма, взаимодействую-

щую с экономической и социальной сферой и их влияние на сложность оценки взаимосвязи 

туризма и окружающей среды. Именно модель «давление-состояние-реакция», в основе ко-

торой находятся причинно-следственные связи во взаимодействии экономического, соци-

ального и экологического состояния, лежит в основе экологических индикаторов, разрабо-

танных Организацией экономического сотрудничества и развития (ОЭСР). Любое изменение 

в одной из сфер повлечёт изменения в общей системе индикаторов [5, 6]. Интерпретируя 

сферу туризма в модель «давление-состояние-реакция», получим следующий результат: ту-

ристическая деятельность совместно с другими видами деятельности, связанными с ней, ока-

зывает «давление» на окружающую среду конкретного региона, что влияет на «состояние» 

природных ресурсов, их качество и количество, особенно это касается невосполнимых ре-

сурсов, а «реакция» осуществляется посредством реализации природоохранной, общеэконо-

мической, социальной политики.  

Всемирная туристская организация (ЮНВТО) представила своё видение индикаторов 

устойчивого развития, сгруппировав их по следующим группам, выделив отдельно индика-

торы, характеризующие влияние туризма на окружающую среду [7]: 
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1) показатели для государственной реализации устойчивого развития; 

2) показатели воздействия антропогенной деятельности на окружающую среду; 

3) социально-культурные показатели; 

4) экономические показатели. 

Показатели воздействия антропогенной деятельности на окружающую среду дают 

представление о туристских перевозках, об использовании земли, энергии и воды, а также 

представляют информацию об обращении с твёрдыми отходами. Эти данные представляют 

достаточно обобщённую информацию, а каждая страна применяет конкретные индикаторы, 

в зависимости от своих индивидуальных особенностей, позволяющие определить чёткую 

картину влияния сферы туризма на окружающую среду. 

Большое внимание уделяется вопросам защиты окружающей среды российскими спе-

циалистами. В рамках дискуссионно-коммуникационной платформы «Устойчивое будущее», 

прошедшей на Петербургском международном экономическом форуме, который прошёл 15-

18.07.2022 года был рассмотрен вопрос создания национального зелёного стандарта, в кото-

ром будут заложены «зелёные» принципы на корпоративном уровне, т. е. ответственное от-

ношение бизнеса к окружающей среде, контроль за выбросами вредных веществ, разработке 

программ по защите экологии [8]. 

В настоящее время на территории Российской Федерации разработаны и действуют 

следующие государственные программы по защите окружающей среды: «Охрана окружаю-

щей среды»; «Воспроизводство и использование природных ресурсов»; «Развитие лесного 

хозяйства», а также национальный проект «Экология». Данные программы направлены на 

решение вопросов эффективного обращения отходов, снижения уровня загрязнения атмо-

сферного воздуха, водных ресурсов государства, сохранения биологического разнообразия, 

контроля за лесным хозяйством [9]. 

Важно отметить, что государство является важнейшим законодательным и контро-

лирующем органом по вопросам экологической защиты в лице: Министерства природных 

ресурсов и экологии РФ, Росприроднадзор, Федеральная служба лесного хозяйства, Гос-

комитет РФ по земельной политике, Федеральный горный и промышленный надзор Рос-

сии, Федеральный надзор России по ядерной и радиационной безопасности, Росгидромет, 

Государственный комитет санитарно-эпидемиологического надзора, Министерство РФ по 

атомной энергии и т. д. Российский опыт разработки национальных проектов, стандартов, 

программ защиты окружающей среды, информирования населения, пропаганды уважи-

тельного отношения к природе является примером для разработки соответствующих 

направлений в ДНР. 

Территория ДНР обладает высоким туристским потенциалом. Наличие многообраз-

ных туристско-рекреационных ресурсов позволяет развивать многие виды туризма: спор-

тивный, пляжный, культурно-познавательный, лечебно-оздоровительный, экологический, 

образовательный, исторический, деловой, агротуризм. Современное состояние сферы ту-

ризма региона зависит не только от социально-экономических и политических факторов. 

На территории ДНР особое внимание уделяют обеспечению экологической безопасности 

региона. Развитие промышленности Донецкого края началось с появления первых соля-

ных шахт в XVII столетии. А уже в 1721 году Указом Петра Первого начались рудные 

изыскательные работы. С тех пор развитие промышленной сферы повлияло не только на 

развитие экономики, но и существенно отразилось на экологическом состоянии региона 

[10]. На сегодняшний день, по данным Министерства экономического развития, на терри-

тории ДНР функционируют 237 промышленных производственных предприятий (рис. 1) 

[11]. 

Следует отметить, что количество производственных промышленных предприятий, в 

результате присоединения к Донецкой Народной Республике деоккупированных территорий, 

начиная с февраля 2022 г., будет только возрастать. И вследствие этого вопрос о состоянии 

экологии остаётся одним из важнейших. 
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Рис. 1. Структура промышленной сферы Донецкой Народной Республики (составлено автором) 

Сегодня на экологическое состояние ДНР влияют как деятельность промышленных 

предприятий, так и последствия военных действий: 

 разрушение почвы, пригодной для сельскохозяйственной деятельности; 

 выбросы вредных токсических веществ; 

 уничтожение лесного массива; 

 загрязнение и нецелесообразное использование водных ресурсов; 

 разрушение промышленной инфраструктуры; 

 исчерпание запасов ограниченных природных ресурсов; 

 наличие чрезмерного количества отходов. 
На территории республики исполнительным органом государственной власти, разраба-

тывающим и реализующим экологическую политику, осуществляющим государственное 

управление в сфере охраны окружающей среды, является Государственный комитет по эко-

логической политике и природным ресурсам при Главе Донецкой Народной Республики (да-

лее – Комитет). Основными задачами Комитета являются:  

 осуществление государственной экологической политики, направленной на эффек-
тивное использование и воспроизводство природных ресурсов, охрану окружающей среды и 

обеспечение экологической безопасности; 

 защита жизни и здоровья населения от негативного воздействия в результате веде-
ния предприятиями хозяйственной деятельности; 

 разработка предложений по улучшению экологической ситуации и повышения 
уровня экологической безопасности на территории Республики; 

 выполнение государственного контроля соблюдения требований природоохранного 
законодательства юридическими, физическими лицами – субъектами предпринимательства и 

гражданами государства; 

 информирование населения о состоянии окружающей среды [12]. 
В настоящее время специалистами Комитета разрабатываются комплексы мероприятий 

в рамках республиканских проектов, которые направлены на развитие особо охраняемых 

природных территорий и повышения экологического сознания граждан Республики.  

Правительством Донецкой Народной Республики разработан и утверждён Порядок ор-

ганизации и осуществления государственного мониторинга окружающей среды. Государ-

ственный мониторинг, согласно ст. 1, п. 1.2, представляет собой «комплексную систему 
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наблюдений за состоянием окружающей среды, оценки и прогноза изменений состояния 

окружающей среды под воздействием природных и антропогенных факторов, осуществляе-

мый органами государственной власти Донецкой народной Республики» [13]. Следует отме-

тить, что в Порядке организации и осуществления государственного мониторинга окружаю-

щей среды не определены индикаторы, с помощью которых осуществляется мониторинг со-

стояния экологической ситуации в Республике.  

Для мониторинга экологического состояния региона в рамках реализации концепции 

устойчивого развития туризма на территории Республики необходимо использовать индика-

торы, которые в полной мере отражают, с одной стороны, экологическое состояние, с другой 

стороны, состояние туристской отрасли. Например, объединить индикаторы в три блока: 

1. Отраслевой блок – информация, непосредственно связанная с показателями сферы 

туризма.  

2. Экологический блок – информация, связанная с влиянием на окружающую среду. 

3. Нормативно-правовой блок. 
 

Критерии и индикаторы мониторинга экологического состояния и сферы туризма  
региона (составлено автором) 

1. Отраслевой блок 

критерий индикатор 

Удовлетворённость 
местного населения 

Уровень удовлетворённости проживающего в регионе населения 
Соотношение туристов и местного населения  

Удовлетворённость 
туристов 

Уровень удовлетворённости туристов соотношением цена/качество 
предоставляемых услуг 

Контингент туристов Количество прибывших на территорию региона туристов из-за границы. 
Количество внутренних туристов 
Количество туристов на 1 м2 

Кадровый критерий Количество работающих в сфере туризма. 
Количество работающих в сфере размещения. 
Доля работающих в сфере туризма к общему количеству проживающих  
в регионе 
Доля работающих в сфере размещения к общему количеству проживаю-
щих в регионе 

Подготовленность  
региона к реализации 
туристских услуг  

Количество работающих турпредприятий 
Количество средств размещения 
Доля работающих круглый год 
Доля сезонных предприятий 
Количество объектов социально-культурного назначения, спортивного, 
научного назначения 

Оказанные услуги Объём оказанных услуг по видам деятельности: 
– экскурсионные; 
– размещение; 
– транспортные 

Экскурсионные  
программы 

Количество предоставляемых экскурсионных программ по направлениям: 
– по территориям особо охраняемым природным территориям; 
– спортивные с использованием водных ресурсов; 
– спортивные с использованием земельных ресурсов; 
– научные, связанные с природными ресурсами; 
– научные, не связанные с природными ресурсами; 
– историко-культурные и др. 
Доля каждого вида экскурсий в общем количестве предоставляемых  
экскурсий 
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Окончание таблицы 

Критерий Индикатор 

1. Отраслевой блок 

Экономическая выгода 
от реализованных экс-
курсионных программ 

Объём реализованных экскурсионных программ по направлениям. 
Доля каждого вида реализованного вида экскурсий в общем количестве 
реализованных экскурсионных программ. 

Экономическая выгода 
от внутреннего и 
въездного туризма 

Объём реализованных туристских программ внутреннего туризма. 
Объём реализованных туристских программ въездного туризма. 
Их доля в общем доходе региона 

2. Экологический блок 

Состояние водных ре-
сурсов 

Качество питьевой воды. 
Объёмы потребления питьевой воды. 
Качество водных ресурсов региона 
Количество туристских объектов, использующих водные ресурсы 
Уровень очистки сточных вод 

Состояние земельных 
ресурсов 

Качество почвы 
Количество туристских объектов, использующих земельные ресурсы 

Состояние атмосферы Уровень загрязнения атмосферы 

Промышленный кри-
терий 

Количество промышленных предприятий по направлениям 
(угольные, металлургические, химические и т. д.). 
Доля промышленных предприятий в общем количестве субъектов хозяй-
ствования региона. 
Доля промышленных предприятий, использующих «зелёные» принципы 

Контроль твёрдых от-
ходов 

Общее количество отходов региона. 
Доля переработанных отходов в общем объёме твёрдых отходов 

3. Нормативно-правовой блок 

Нормативно-правовая 
база 

Наличие разработанной нормативно-правовой базы по направлениям. 
Проекты, поданные на рассмотрение, связанные с охраной окружающей 
среды 
Доля утверждённых проектов в общем объёме проектов 

Контроль развития 
стратегии по защите 
окружающей среды 

Наличие стратегии по защите окружающей среды. 
Наличие республиканских программ, связанных с защитой окружающей 
среды. 
Проведение мероприятий по защите окружающей среды. 
Уровень удовлетворённости населения, реализуемыми программами 

Индикаторы отраслевого блока характеризуют влияние сферы туризма на окружаю-

щую среду. Индикаторы экологического блока характеризуют влияние результатов деятель-

ности сферы туризма на окружающую среду, а также анализируют уровень рационального 

природопользования. Отдельно выделены индикаторы нормативно-правового блока. Так как 

разработка нормативов и правового обеспечения, а также готовность региона к реализации 

программ по защите окружающей среды является одной из важнейших задач государства и 

организаций, курирующих экологические вопросы. 

В настоящее время в ДНР продолжается работа по созданию нормативной базы сферы 

туризма. Министерством молодёжи, спорта и туризма ДНР разработана Стратегия развития 

внутреннего и въездного туризма на территории Донецкой Народной Республики на 2021-

2025 годы, в которой представлено текущее состояние, потенциал и проблемные вопросы 

развития туризма в Республике [14]. Необходимо отметить, что ДНР обладает уникальным 

разнообразием природных ресурсов, в Красную книгу ДНР занесены редчайшие представи-

тели флоры и фауны региона, природно-заповедный фонд состоит из 45 особо охраняемых 

природных территорий, суммарной площадью 30 тыс. га [12] (рис. 2).  
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Пляжный туризм развивается на берегу Азовского моря, являющемся главным водным 

ресурсом региона. Также через территорию республики протекают 855 рек, на берегах кото-

рых находятся особо охраняемые зоны. Не менее важным для развития туризма является ис-

торико-культурный потенциал: 2340 памятников истории и культуры являются базой для со-

здания интереснейших экскурсионных программ. 

 

Рис. 2. Карта природно-заповедного фонда ДНР [12] 

Природные и культурные ценности региона соседствуют с предприятиями тяжёлой 

промышленности и результатами их деятельности. На территории ДНР насчитывается 

586 терриконов, из которых 144 находятся в границах города Донецка, а 58 являются го-

рящими, наносящими урон окружающей среде [12]. Несмотря на то, что терриконы стали 

неофициальным символом Донбасса, их негативное влияние на экологическую ситуацию 

региона существенно высоко: с одной стороны, отвалы пород, из которых состоят терри-

коны содержат большое количество токсических веществ, с другой стороны, площадь, 

которую они занимают. Например, площадь основания одного из терриконов шахты име-

ни Засядько 432 тыс. м
2
, площадь основания террикона шахты имени Горького ПО № 1 

равна 155,1 тыс. м
2
 [15]. 

В результате негативного воздействия терриконов на почву, воды, воздух региона 

необходимо проводить работы по их рекультивации по примеру тех, что стартовали в До-

нецке Ростовской области. В результате изменится форма террикона, появятся водоотводы и 

будут высажены разнообразные растения [16]. После проведённых работ терриконы из опас-

ных для окружающей среды объектов превратятся в места отдыха граждан и гостей региона, 

то есть войдут в состав туристской инфраструктуры. 
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Несмотря на сложности ведения туристской деятельности, по данным Министерства 

молодёжи, спорта и туризма ДНР, в республиканский реестр туристических агентов внесены 

67 субъектов туристской деятельности, которые ведут деятельность по всей территории рес-

публики. Представители турбизнеса представляют программы въездного, внутреннего и вы-

ездного направления. Для внутреннего туризма разработан путеводитель по ДНР, а также 

особое внимание уделяется подготовке экскурсий по разным направлениям: социально-

культурным, историческим, познавательным и т. д.  

 

Выводы 

В результате проведённого исследования установлено, что состояние окружающей 

среды для устойчивого развития туризма является одним из важнейших индикаторов, харак-

теризующих постоянную работу по мониторингу экологического состояния. Туризм являет-

ся неотъемлемой частью, с одной стороны, экономики региона, с другой стороны, он тесно 

связан с экологией региона. Негативные последствия в результате неконтролируемых дей-

ствий туристов, могут пагубно сказаться на состоянии окружающей среды. Плохая экология 

также может нести негативные последствия для развития туризма, а значит и экономики ре-

гиона в целом.  

Таким образом, устойчивое развитие туризма заключается в наиболее благоприятном 

влиянии на окружающую среду, при котором будет соблюдён положительный баланс между 

экономическим, социально-культурным и экологическим эффектом туризма. Исходя из это-

го, необходимо проводить мониторинг состояния окружающей среды региона, влияния дея-

тельности промышленных предприятий региона на экологию. Для этих целей предложены 

индикаторы, объединённые в три блока: отраслевой, экологический и нормативно-правовой. 

Автором выделен нормативно-правовой блок, являющейся фундаментальной основой, как 

для двух других блоков, так и для проводимой государством единой государственной поли-

тики в сфере окружающей среды и рационального природопользования. 
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экономические науки 

С.К. Кочина  

АНАЛИЗ И ОЦЕНКА ВЛИЯНИЯ СТЕЙКХОЛДЕРОВ 
НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ ПРЕДПРИЯТИЯ 

S.K. Kochina 

ANALYSIS AND ASSESSMENT OF THE STAKEHOLDERS  
INFLUENCE ON THE EFFICIENCY OF THE ENTERPRISE 1 

В статье поднимается проблема выстраи-
вания эффективной системы взаимоотношений 

предприятия с ключевыми стейкхолдерами, т. к. 

благодаря этому можно добиться успешной реа-

лизации различных проектов, улучшить показа-
тели деятельности, выйти на новый уровень раз-

вития бизнеса. Для комплексного изучения дан-

ной темы автором были рассмотрены несколько 
подходов к дифференциации заинтересованных 

сторон. На основе этого обусловлена необходи-

мость разработки стратегии управления и взаи-
модействия со стейкхолдерами, что позволит 

предприятию добиться повышения эффективно-

сти деятельности. Целью исследования является 
разработка методики оценки уровня влияния 
стейкхолдеров на эффективность предприятия. 

Научная новизна заключается в обосновании 

применения предложенной методики для прове-

дения диагностики деятельности предприятия. В 
основе методики лежит экспертная оценка влия-

ния определенной заинтересованной стороны на 

конкретное предприятие и расчет общего уровня 
влияния всей совокупности стейкхолдеров на 

анализируемый объект. Итогом оценки является 

принятие управленческих решений по снижения 

влияния стейкхолдера на предприятие, что поз-
волит повысить его эффективность. 

Ключевые слова: предприятие; стейкхол-
деры; анализ; оценка; сила влияния; уровень 
важности; стратегия управления 

 

 The article raises the problem of building 
an effective system of relations between an en-

terprise and key stakeholders, since thanks to 

this, it is possible to achieve successful imple-

mentation of various projects, improve perfor-
mance, reach a new level of business develop-

ment. For a comprehensive study of this topic, 

the author considered several approaches to the 
differentiation of stakeholders. Based on this, 

the need to develop a management strategy and 

interaction with stakeholders is conditioned, 
which will allow the enterprise to achieve an 

increase in performance efficiency. The purpose 

of the study is to develop a methodology for 

assessing the level of stakeholders influence on 
the efficiency of an enterprise. The scientific 

novelty lies in the substantiation of the applica-

tion of the proposed methodology for diagnos-
ing the activities of the enterprise. The method-

ology is based on an expert assessment of the 

influence of a particular stakeholder on a partic-

ular enterprise and the calculation of the overall 
level of influence of the entire set of stakehold-

ers on the analyzed object. The result of the as-

sessment is the adoption of management deci-
sions to reduce the impact of the stakeholder on 

the enterprise, which will increase its efficiency. 

Keywords: enterprise; stakeholders; anal-
ysis; assessment; power of influence; im-

portance level; management strategy 

Введение  

Внешняя деловая среда современного предприятия рассматривается как динамичная и 

сложноорганизованная система взаимосвязанных с ним определенных элементов (группы 

людей, разнообразные формы предпринимательской деятельности, отдельные индивиды), 

позиционирующие себя как заинтересованные стороны. Зачастую такие взаимоотношения 

(интересы) носят противоречивый характер, т. е. данное предприятие и соответствующий 

элемент преследуют противоположные цели. Но при грамотном подходе (управленческом 
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воздействии) заинтересованная сторона будет сотрудничать с предприятием и всячески ему 

помогать в реализации поставленных целей и задач, принимать участие в обеспечении эф-

фективности его деятельности. Такие элементы – заинтересованные стороны получили в об-

ласти стратегического управления предприятием название «стейкхолдеры».  

Как правило, стейкхолдерами называют любое лицо (или группу лиц), организацию, учре-

ждение, которые могут повлиять на стратегию развития конкретного предприятия, на имеющие-

ся в его распоряжении ресурсы, репутацию и имидж, в целом на итоговые результаты его функ-

ционирования. Исходя из этого, заинтересованными сторонами могут являться поставщики, по-

средники, бизнес-сообщества, банковские структуры, непосредственно потребители, представи-

тели и организации муниципальных и федеральных органов власти [1, с. 337].  

Безусловно, отношения предприятия и указанных стейкхолдеров имеют диаметральный 

характер из-за обозначенных противоположных целей и задач, способов их достижения. 

Данное основание служит причиной для осуществления управления такими взаимоотноше-

ниями, проведения мер по сглаживанию конфликтных ситуаций, нахождению компромисс-

ных решений и т. д.  

Таким образом, полное игнорирование или недостаточное внимание руководства орга-

низации к проблеме формирования эффективных взаимоотношений со стейкхолдерами мо-

жет привести к снижению эффективности деятельности предприятия и даже к его банкрот-

ству. Поэтому и возникает актуальность учета, анализа и оценки влияния действий заинтере-

сованных сторон на ключевые бизнес-процессы и бизнес-функции предприятия.  
 

Теоретический анализ 

В настоящее время исследования в области теории поведения стейкхолдеров, оценки их 

действий на эффективность предприятий, разработки стратегий поведения с определенными за-

интересованными сторонами являются одними из активно развивающихся направлений в рам-

ках стратегического менеджмента [2, с. 47]. Этот факт подтверждается научными работами та-

ких отечественных и зарубежных авторов, как Е.Н. Кулакова, О.Б. Зильберштейн, В.Л. Скобе-
лев, К.В. Невструев, В.А. Плотников, О.Е. Пирогова, Д.Д. Семенюк, Т.Л. Шкляр, А.В. Юрков-

ский, Е.О. Красильникова, А.Е. Плахин, Дж. Соуза, Г. Винтен, А.Л. Франклин, А. Бацури, 
С. Ханзельман, Б. Натсаг, А. Де Ман, Э. Фримен, К. Оливейра, Р. Махер, К. Бухманн и другие.  

Современные тенденции применения стейкхолдерской теории не ограничиваются 

только областью стратегического управления предприятием, так, например, данную теорию 

предлагают учитывать при управлении стоимостью фирмы, другое применение – построение 

эффективных взаимоотношений со стейкхолдерами позиционируется как необходимый ас-

пект в обеспечении устойчивого развития предприятия или как основа для создания разного 

уровня экосистем. 

Существует классификация заинтересованных сторон, предложенная в 1996 г. Дж. 

Харрисоном и К. Джоном, в основу которой лег показатель силы влияния стейкхолдеров на 

предприятие, а также сила обратного воздействия. Итак, согласно данному подходу, можно 

обозначить следующие группы [3, с. 98] (в зависимости от указанного уровня окружения ме-

няется сила влияния): 

1) широкое окружение – предприятие обладает наименьшей степенью влияния на дан-

ное окружение, но, в свою очередь, этот уровень окружения диктует и задает характер изме-

нений условий функционирования и стратегического развития предприятия. Таким образом, 

сюда относятся общество в целом, технологические изменения и НТП (если говорить о со-

временных тенденциях, то укажем на процесс цифровизации и цифровой трансформации), 

глобальные социоэкономические, политические явления и кризисы; 

2) операционное окружение – по сравнению с предыдущим уровнем предприятие обла-

дает более значимым влиянием на представителей данного окружения и, следовательно, они 

также существенно влияют на деятельность предприятия. К операционному окружению при-

числяют конкурентов, поставщиков, потребителей, финансовые учреждения, органы госу-

дарственной власти и т. п.; 
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3) внутреннее окружение – данный уровень окружения оказывает наибольшее воздей-

ствие на деятельность предприятия и наоборот. Сюда относят совет директоров (акционе-

ров), собственников, менеджеров, персонал.  

Относительно этого уровня окружения следует упомянуть следующее: на поведение 

внутренних стейкхолдеров могут влиять стейкхолдеры операционного и широкого окруже-

ния. Таким образом, все заинтересованные стороны связаны сложной и динамичной систе-

мой прямых и обратных взаимоотношений. 

Рассмотрим еще один подход к разделению стейкхолдеров по уровню взаимодействия 

и зависимости предприятия от них [4, с. 63]: 

1) «ключевые игроки» – заинтересованные стороны, относительно вклада которых у 

предприятия практически нет альтернатив и которые сами зависят от него (наличие альтер-

нативы использования своего ресурса ограничено). К таким стейкхолдерам можно отнести 

единоличных владельцев организации, не имеющих альтернатив для вложения капитала; 

уникальных сотрудников, увольнение которых отрицательно скажется на деятельности 

предприятия, но в тоже время им крайне сложно найти другое место работы.  

2) «спящие чудовища» – от них зависит предприятие (отсутствие альтернативы или 

очень высокие издержки смены поставщика ресурса), но сами они от него не зависят. 

3) «заложники» – такие стейкхолдеры в своих действиях сильно зависят от предприя-

тия, а оно, в свою очередь, с легкостью может найти им замену, т. е. найти другого постав-

щика данного ресурса. 

4) «случайные попутчики» – ресурсы таких стейкхолдеров предприятию приобрести не 

составит труда, и они сами слабо зависят от предприятия.  

Американские исследователи Г. Ньюболд и Г. Лаффман делят стейкхолдеров на четыре 

категории [5, с. 41], а именно: 

1) стейкхолдеры, финансирующие предприятие (банки, акционеры, различные финан-

совые учреждения и т. д.); 

2) менеджеры, которые непосредственно управляют предприятием; 

3) сотрудники предприятия, которые заинтересованы в реализации поставленных задач 

и целей; 

4) экономические партнеры (поставщики, потребители). 

Г. Винтеном предложена методика осуществления анализа типов стейкхолдеров, кото-

рая может применяться и в современных условиях. Данный анализ имеет следующий алго-

ритм действий:  

 определение характера отношений в контексте системы взаимодействий «предприя-
тие-стейкхолдер» и «стейкхолдер-стейкхолдер»;  

 выявление групп стейкхолдеров; 

 установление основных целей и интересов каждого из стейкхолдеров; 

 выявление степени влияния каждого стейкхолдера на деятельность предприятия; 

 определение угроз и рисков со стороны действий стейкхолдера на предприятие; 

 систематический мониторинг и анализ изменений в группах стейкхолдеров; 

 установление типа ответственности предприятия в отношении каждого стейкхолдера 
(юридическая, финансовая, ресурсная, экономическая и т. д.); 

 определение и разработка соответствующей стратегии построения взаимоотношений 
с каждым стейкхолдером (она может быть приспособительной, переговорной, манипуляци-

онной либо комбинирование нескольких видов стратегий).  

Несмотря на разные критерии к дифференциации стейкхолдеров, ключевыми задачами 

предприятия все равно будут являться анализ и учет их интересов, оценка степени их влия-

ния на деятельность организации, нахождение путей для достижения компромисса по опре-

деленным проблемным аспектам.  

Исходя из предложенной Г. Винтеном методики, можно представить общую схему ана-

лиза и управления интересами стейкхолдеров (рис. 1).  
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Рис. 1. Алгоритм анализа и управления стейкхолдерами [6, с. 31] 

Теоретические исследования взаимоотношений стейкхолдеров и предприятия главным 

образом акцентируют свое внимание на проблемах правильной идентификации стейкхолде-

ров в соответствии с объединяющими их целями и интересами, а также на выработке страте-

гических методов и инструментов по управлению стейкхолдерами, переводу их полярных 

интересов и задач на благо данному предприятию – повышению его эффективности [7, с. 16]. 

 

Эмпирический анализ 

Грамотный подход к анализу стейкхолдеров предприятия позволит выявить все их пре-

следуемые цели и интересы, влияющие на весь процесс функционирования предприятия и 

его эффективность; установить потенциальные риски и угрозы в выстраивании эффективно-

го взаимоотношения с каждой заинтересованной стороной.   

Чаще всего к помощи стейкхолдеров предприятие прибегает в случае необходимости 

реализации различных проектов (инновационных, цифровых, инвестиционных и др.), т. е. в 

рамках этого происходит обмен различными ресурсами (информационными, материально-

техническими, цифровыми, интеллектуальными и др.) и достижение целей проекта или в 

случае, когда целесообразнее договориться, объединиться со стейкхолдером для удержания 

рыночных позиций предприятия, повышения результативности деятельности [8, с. 320].  

Представим три ключевых этапа механизма оценки и анализа стейкхолдеров: 

1. Поиск стейкхолдеров. Здесь предусматривается определение всех заинтересованных 

сторон, которые могут помочь предприятию в реализации какого-либо проекта либо в реше-

нии определенной проблемы.  

2. Оценка степени влияния и важности стейкхолдеров для реализации намеченных планов.  

Под важностью стейкхолдера понимают его возможность влиять на ход реализации 

проекта или достижения обозначенных целей. Обычно к параметрам важности относят осо-

бые знания или умения заинтересованного участника, интересы (потребности), которые 

должны быть удовлетворены для того, чтобы достичь требуемого результата [9, с. 40].   

Под таким параметром, как влияние стейкхолдера понимается его сила в рамках управ-

ления каким-либо проектом или реализации обозначенных целей. Таким образом, к влиянию 

можно отнести способность заинтересованной стороны влиять на уровень и сроки инвести-

рования определенного проекта; на выбор партнеров по соинвестированию; на решение ка-

кой проект необходимо финансово поддержать (и в каком именно объеме), а какой не стоит; 

оказывать давление на людей, принимающих управленческие решения по ключевым момен-

там в процессе реализации проекта (или достижения целей и задач).  

Исходя из вышеизложенного важно подчеркнуть следующее: главным стейкхолдером 

будет тот, кто одновременно является и важным и влиятельным звеном в достижении како-

го-либо намеченного результата, таким образом, он должен быть полностью вовлечен во все 

управленческие и контролирующие действия. Соответственно, если заинтересованный 

участник считается или важным или  влиятельным, то для предприятия он является второ-
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степенным звеном в реализации определенного плана или стратегии, и предприятию самому 

необходимо им управлять (и даже направлять) в течение всего периода «своеобразного» 

партнерства.  

3. Разработка стратегии по управлению и взаимодействию со стейкхолдерами. На дан-

ном этапе нужно выработать эффективную стратегию вовлечения стейкхолдера и управле-

ния его действиями, что приведет в конечном счете к желаемым результатам деятельности 

предприятия – т. е. его эффективности. Далее представим основные стратегии в рамках вза-

имоотношений со стейкхолдерами (рис. 2).  

 

Рис. 2. Матрица – стратегии по управлению и взаимодействию со стейкхолдерами  
[10, с. 68] 

В рамках первой стратегии под названием «временные работники» стейкхолдерам ха-

рактерен низкий уровень вовлеченности в процесс взаимодействия с предприятием, также 

слабое влияние в разработке и принятии управленческих решений (порой даже наблюдается 

игнорирование), т. е., иными словами, такие заинтересованные стороны по праву считаются 

второстепенными для деятельности предприятия. Следовательно, «временных работников» 

нужно привлекать только для решения определенной проблемы, реализации непервостепен-

ного этапа проекта, достижения малосущественной (вторичной) задачи, также ограничить их 

в уровне информированности и доступе к данным.  

Следующая стратегия управления и организации взаимодействий со стейкхолдерами – 

«консультанты» – характерна для стейкхолдеров, обладающих высоким уровнем влияния и 

низкой степенью важности. В итоге, предназначение таких заинтересованных сторон сводит-

ся к проведению консультаций по стратегически важным аспектам реализуемого проекта или 

ключевым бизнес-процессам деятельности предприятия.  

В случае, когда стейкхолдер имеет слабое влияние на предприятие, но очень важен для 

его деятельности необходимо применить стратегию «поддержки». Ее смысл заключается в 

получении помощи от заинтересованной стороны в ходе реализации какого-либо проекта, в 

выборе управленческих решений и оперативных действий, в обсуждении проблемных ситуа-

ций, путем обеспечения полной информированности стейкхолдера о текущем положении 

предприятия и будущих планах развития.  

Заключительная стратегия – «партнеры» – используется для стейкхолдеров с высоким 

уровнем важности и большим влиянием. Основными действиями для руководства организа-

ции в рамках данной стратегии являются: максимальное вовлечение заинтересованных сто-

рон в процесс реализации проекта и деятельность самого предприятия; повышение заинтере-

сованности, путем удовлетворения потребностей стейкхолдеров (не исключая временных 

уступок в спорных вопросах); осуществление контроля за их деятельностью; реализация 

принципа тесного партнерства; формирование разнообразных форм коллабораций.  
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В конечном счете мы понимаем, что стратегии по управлению и взаимодействию со 

стейкхолдерами направлены в первую очередь на защиту и удовлетворение интересов пред-

приятия, достижение поставленных задач, путем обеспечения взаимовыгодного и эффектив-

ного сотрудничества со стейкхолдерами, удовлетворения их потребностей (интересов).  

В общем виде интересы стейкхолдеров проявляются в форме целей, требований, по-

требностей, ожиданий или ограничений (в т. ч. предполагаемых) [11, с. 92]. Обозначим ос-

новные интересы стейкхолдеров предприятия:  

1. Потребители – приобретение качественного товара (услуги) за приемлемую цену; 

удовлетворение запросов и ожиданий. 

2. Поставщики – регулярная оплата своих услуг; установление долгосрочных отноше-

ний с предприятием. 

3. Конкуренты – развитие отраслевого рынка; ослабление рыночных позиций предприятия. 

4. Инвесторы – получение дохода от реализации проекта; расширение бизнеса. 

5. Работники предприятия – получение достойной заработной платы; возможность карьер-

ного роста.  

6. Владелец (руководитель) предприятия – получение максимальной прибыли; сокра-

щение потерь и расходов; обеспечение стабильного функционирования и устойчивого разви-

тия предприятия. 

7. Государственные органы – своевременная уплата налогов; обеспечение законности дея-

тельности предприятия; недопущение дефицита на рынке и монополистических объединений.  

8. СМИ и  инфлюенсеры – создание положительного или отрицательного имиджа пред-

приятия; формирование силы бренда и деловой репутации.  

9. Научное сообщество – использование инновационных разработок предприятиями; об-

легчение процесса функционирования организаций; удовлетворение потребностей общества.  

10. Учебные заведения – содействие со стороны предприятий в процессе получения 

знаний обучающимися; трудоустройство выпускников.  

Для определения интересов стейкхолдеров также нужно учитывать специфику отрасле-

вого рынка, где осуществляет свою деятельность конкретное предприятие [12, с. 155].  

Исходя из вышепредставленного перечня интересов и потребностей стейкхолдеров, можно 

заключить, что они весьма разнообразны, в некоторых случаях труднореализуемы, но при этом, 

они влияют на эффективность деятельности предприятия (это влияние может быть отрицатель-

ным или положительным). Следовательно, очень важно при выстраивании партнерских отноше-

ний с заинтересованными сторонами прислушиваться к пожеланиям с их стороны, учитывать их 

потребности, стремиться найти компромиссный выход из проблемной ситуации.  

Под эффективностью предприятия будем понимать выполнение возложенной на него 

социально-экономической роли на конкретном отраслевом рынке (выражается в выпуске то-

варов или оказания услуг); финансовую, экономическую, технологическую и иную стабиль-

ность; реализацию основных бизнес-процессов; наличие стабильного спроса на изготавлива-

емую продукцию; рациональное использование ресурсов; применение прогрессивных (в т. ч. 

цифровых) технологий и т. д. 

Безусловно, действия или, наоборот, бездействие стейкхолдеров способны существенно 

повлиять на успешность деятельности предприятия. Поэтому здесь и возникает необходи-

мость методики анализа и оценки силы влияния на эффективность предприятия.  

 

Результаты исследований 

Различные заинтересованные стороны имеют в своем распоряжении определенный арсе-

нал методов и средств для оказания давления, влияния на деятельность предприятия. Обычно 

такая совокупность действий стейкхолдеров сводится к одному из следующих сценариев: 

– стейкхолдер остается в деле, вносит ожидаемый от него вклад в реализацию страте-

гических и оперативных планов; 

– стейкхолдер предпринимает попытку изменить ход реализации проекта (планов), ока-

зывая сильное влияние, с целью обеспечения нужного ему результата; 
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– стейкхолдер отказывается от сотрудничества, т. к. считает себя неспособным повли-

ять на ход реализации проекта или найти выход из проблемной ситуации [13, с. 334].  

По мнению Г. Эллисона степень воздействия стейкхолдеров на деятельность предприя-

тия зависит от сочетания следующих компонент [14, с. 5]: 

– имеющейся (и грамотно демонстрируемой) у них власти; 

– желания быть замеченными, услышанными, а также добиться ключевых целей; 

– уровня мастерства, проявляемого стейкхолдерами, при освещении сути конкретной 

проблемы другим заинтересованным участникам. 

Представим методику оценки влияния стейкхолдеров на эффективность предприятия. 

Предлагается использовать метод экспертных оценок, шкала оценивания составляет от 0 до 3 

баллов: 

– 0 баллов – влияние стейкхолдера отсутствует;  

– 1 балл – влияние стейкхолдера проявляется слабо; 

– 2 балла – присутствует существенное влияние; 

– 3 балла – действия стейкхолдера оказывают сильное влияние. 

Проведем оценку влияния заинтересованных сторон на примере ОАО «ГК ЭФКО» по 

итогам 2021 г. (рис. 3). 

 

Рис. 3. Оценка влияния стейкхолдеров на эффективность ОАО «ГК ЭФКО» 
Источник: составлено автором 

 

Как показала экспертная оценка, самое сильное влияние на деятельность и эффектив-

ность предприятия оказывают конкуренты и потребители. Это проявляется в том, что ОАО 

«ГК ЭФКО» активно внедряет новые виды продукции, прислушиваясь и учитывая потребно-

сти покупателей, отстаивает рыночные позиции. Государственные структуры и научное со-

общество слабо проявляют свое давление и влияние на деятельность предприятия. Постав-

щики, работники, инвесторы, руководитель, инфлюенсеры оказывают на эффективность 

предприятия более существенное влияние, что находит отражение в заинтересованности 

владельца предприятия обеспечить стабильную его работу, в стимулировании сотрудников 

эффективно выполнять свой круг обязанностей, формировании прочных и долгосрочных от-

ношений с инвесторами и т. п., а учебные заведения никоим образом не влияют на ОАО «ГК 

ЭФКО». 

Следующим этапом в оценке влияния стейкхолдеров на эффективность предприятия 

является расчет его общего уровня, для чего необходимо воспользоваться формулой 

       (1) 
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где I – общий уровень влияния стейкхолдеров; ОВС  – экспертная оценка влияния стейкхол-

деров; n – число стейкхолдеров. 

Исходя из расчета общего уровня влияния заинтересованных сторон на предприятие, 

можно обозначить следующие его значения: 

– минимальный (от 0 до 1) – влияние слабо проявляется, что несет в себе двоякий 

смысл: с одной стороны, руководство предприятия не ограничено в своих действиях, реше-

ниях, а с другой – отсутствует стимул к усовершенствованию своей деятельности и развитию 

(например, когда нет влияния со стороны клиентов и конкурентов); 

– средний (от 1 до 2) – оптимальный вариант степени влияния, т. к. одновременно есть 

категория стейкхолдеров стимулирующих предприятие к повышению эффективности, а так-

же ряд заинтересованных сторон, которые не мешают ему функционировать (т. е. влияние 

отсутствует или оно незначительное); 

– максимальный (от 2 до 3) – критический уровень влияния, характеризуемый тем, что 

предприятие самостоятельно не может принимать решения, зависит от интересов и действий 

стейкхолдеров, вынуждено соглашаться на невыгодные для себя условия. 

Приведем расчет общего уровня влияния стейкхолдеров на примере ОАО «ГК ЭФКО»: 

.     (2) 

Полученный результат говорит нам о среднем уровне влияния стейкхолдеров на анали-

зируемое предприятие, что является положительным моментом. Это означает, что предприя-

тие всецело не зависит от потребностей и действий заинтересованных участников (сторон), 

может самостоятельно принимать различные управленческие решения, занимать активную 

позицию на рынке, в целом эффективно вести свою деятельность. 

Безусловно, руководство предприятия должно стремиться к снижению уровня влияния 

со стороны отдельных стейкхолдеров. Это можно осуществить за счет следующих действий: 

– переубеждение стейкхолдера в отношении предъявляемых им требований; 

– обсуждение и достижение компромисса по проблемным вопросам; 

– создание коалиций с другими стейкхолдерами; 

– поиск взаимопонимания за счет экономического обмена. 
 

Заключение (основные выводы и рекомендации) 

Для современных предприятий в аспекте достижения (и повышения) эффективности 

своей деятельности необходимо принимать во внимание и учитывать потребности различ-

ных стейкхолдеров. Помимо этого, нужно грамотно подходить к процессу анализа и управ-

ления действиями ключевых стейкхолдеров, путем разработки и реализации соответствую-

щей стратегии. Целями такой стратегии являются формирование выгодного сотрудничества 

с определенным заинтересованным участником (стороной), обращение его потребностей и 

целей на благо своей деятельности, совместная реализация стратегически важных проектов, 

усиление рыночных позиций и т. д. Также важно учитывать наличие противоречивых инте-

ресов и требований со стороны разных стейкхолдеров. В этом случае возникает главная и 

одновременно сложная задача перед руководством предприятия – обеспечение удовлетво-

ренности интересов и запросов основных стейкхолдеров, не нарушая кардинально при этом 

свой план развития и отстаивая свои интересы.  

Основой для внедрения той или иной стратегии является определение уровня влияния 

заинтересованных сторон на эффективность предприятия. В статье предложена методика 

анализа и оценки влияния, которая включает экспертную оценку действий определенного 

стейкхолдера по шкале от 0 до 3, затем расчет общего уровня влияния на эффективность ор-

ганизации. По итогам такой оценки будет наглядно видно, какая степень влияния у того или 

иного стейкхолдера на предприятие, что позволит в дальнейшем грамотно выстроить взаи-

моотношения с ним, также даст стимул руководству к разработке действий по снижению вы-

сокой зависимости от решений и действий стейкхолдеров. 
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УДК 658.14 

экономические науки 

И.М. Кублин, В.И. Найденков, Н.Н. Ивер1 

ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ МОЛОЧНОГО ЖИВОТНОВОДСТВА: 
ВЕКТОР ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ  

I.M. Kublin, V.I. Naidenkov, N.N. Iver  

PROBLEMS AND PROSPECTS OF DAIRY FARMING: VECTOR OF 
INNOVATIVE DEVELOPMENT 

В статье рассматриваются проблемы мо-
лочного животноводства, которое переживает 

системный кризис, о чем свидетельствует сниже-

ние объемов поставки сырья на рынок. По ре-
зультатам проведенных исследований определе-

ны главные сдерживающие факторы развития, а 

именно: дефицит финансовых ресурсов и недо-

статочное развитие отечественного производства 
роботизированной техники соответствующего 

назначения. Наряду с преимуществами примене-

ния роботизированного оборудования, выделены 
сложности, с которыми сталкиваются предприя-

тия: повышение энергоемкости и капиталоемко-

сти производства; дефицит квалифицированных 
кадров; рост затрат на обслуживание автоматизи-

рованных систем. Проанализированы возможно-

сти применения роботизированных комплексов 

для увеличения потенциала продуктивности жи-
вотных, и рассмотрены проблемы развития на ин-

новационной основе для снижения трудоемкости 

работ и увеличения объема производства сырья.  
Ключевые слова: автоматизация, иннова-

ции, качество, молочное животноводство, произ-

водство молока, роботизация 

 The article discusses the problems of dairy 

farming, which is experiencing a systemic crisis, 

as evidenced by the decline in the supply of raw 
materials to the market. According to the results 

of the conducted research, the main constraining 

factors of development have been identified, 

namely: a shortage of financial resources and 
insufficient development of domestic production 

of robotic equipment for the appropriate purpose. 

Along with the advantages of using robotic 
equipment, the difficulties faced by enterprises 

are highlighted: increasing the energy intensity 

and capital intensity of production; shortage of 

qualified personnel; increase in maintenance 
costs of automated systems. The possibilities of 

using robotic complexes to increase the produc-

tivity potential of animals are analyzed, and the 
problems of development on an innovative basis 

to reduce the complexity of work and increase 

the volume of raw materials production are con-
sidered. 

Keywords: automation, innovation, quali-

ty, dairy farming, milk production, robotization 

 

Введение 

Молочному животноводству в России отводится особая роль – обеспечение населения 

страны качественными молочными продуктами питания. В настоящее время для осуществ-

ления этой цели необходимо определиться с вектором инновационного развития и совер-

шенствования материально-технической базы отрасли для увеличения производительности 

процессов получения сырья и первичной переработки молока. 

 

Обсуждение  

Важной составляющей получения здоровой пищи является контроль ее качества на 

всех технологических этапах производства. Отметим, что сегодня в области функционирует 

испытательная лаборатория по определению качества пищевой и сельскохозяйственной про-

дукции ФГБОУ ВО Саратовский ГАУ, которая проводит испытания молока-сырья и продук-

тов его переработки (молока пастеризованного и стерилизованного, сливок пастеризованных 
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и стерилизованных, творога и творожных продуктов, кисломолочных продуктов, сметаны, 

масла сливочного, консервов молочных сухих и сгущенных, различных сыров и др.) на соот-

ветствие требованиям нормативных документов и гигиенических сертификатов. 

Повышение конкурентоспособности в молочной индустрии на сегодняшний день не-

возможно представить без внедрения инновационных технологий с использованием инфор-

мационно-цифровой базы [1, с. 78]. Поэтому современная политика государства должна быть 

направлена на активизацию процессов поддержки создания молочно-товарных ферм с при-

менением информационно-цифровых технологий. Перспективными инновациями, которые 

внедряются в молочном животноводстве, являются высокотехнологичное оборудование и 

эффективные решения вопросов кормления (при строгом соблюдении процессов доения мо-

лочного стада с учетом емкости вымени коров и степени наполнения ее молоком) [2, с. 186]. 

Сбалансированный уровень кормления животных оказывает существенное влияние на про-

дуктивность надоев и приводит к снижению затрат на единицу продукции.  

Для этих целей все больше применяются комплексные автоматизированные системы, 

которые обеспечивают принятие аргументированных решений, основанных на достоверной 

информации [3, с. 144] о режиме питания и качестве кормов и получении конечного продук-

та. Автоматизированные системы представляют собой не просто набор доильных аппаратов 

для быстрого и эффективного выдаивания молочного стада. Они обеспечивают наименьший 

риск заражения и проникновения инфекций и являются комплексом роботизированного обо-

рудования, объединенного в единую сеть, работающую в четко заданные промежутки време-

ни [4, с. 497]. Работа с подобной техникой и её обслуживание нуждаются в соблюдении 

определенных рутинных процессов, подготовке молочного поголовья к процессу доения, ре-

гулярного технического обслуживания роботизированных систем [5]. Все это является про-

явлением современного принципиально нового подхода к животноводческой молочно-

товарной ферме по сравнению с привычными доильными залами и молокопроводами. 

Доильные процессы, организованные с применением современного оборудования, те-

перь не ограничиваются только функцией отбора молока. Одновременно осуществляется це-

лая серия операций учета, контроля качества и первичной обработки: автоматически учиты-

вается количество полученного молока; оценивается качество молока, в том числе опреде-

ляют содержание жира, белков и углеводов; проведение аппаратного оптического сканиро-

вания позволяет выявить даже незначительные отклонения, которые могут повлечь за собой 

пересортицу молока или выбраковку животных [6, с. 44]. В результате полученные данные 

аккумулируются по заданным направлениям и систематизируются в информационных базах 

данных молочно-товарной фермы, причем не просто в целом, но и по каждому отдельному 

животному, что позволяет в дальнейшем детально обрабатывать собранную информацию, в 

том числе в разрезе объемов получения молока от каждой коровы в молочном стаде. 

Анализ полученных данных дает возможность принимать оперативные и своевремен-

ные решения по выявленным отклонениям в надоях и их причинам [7]. Изучение качествен-

ных характеристик молока и отклонений может выявлять определенные недостатки в корм-

лении отдельных животных, что дает возможность своевременно скорректировать рацион и 

не допустить дальнейшего снижения надоев и производительности труда. 

В результате внедрения автоматизированных систем в молочном животноводстве труд 

соответствующего персонала становится более квалифицированным, при этом улучшаются 

условия труда, снижается доля тяжелой и монотонной работы, что в целом способствует по-

вышению эффективности использования трудовых ресурсов [8, с. 175]. Это, в свою очередь, 

является одним из условий снижения себестоимости получаемого молока и повышения его 

доступности для населения. 

Сегодня автоматизация молочного животноводства – это общемировая тенденция, при-

чем интенсивность этих процессов времени усиливается (рисунок).  

Основной вклад в показатели автоматизации молочного животноводства вносят разви-

тые государства: страны Евросоюза, Новая Зеландия, Австралия, США (табл. 1). 
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Применение доильных роботов в молочном животноводстве по всему миру, тыс. ед. 

Таблица 1 – Динамика объемов производства молока в Топ-5 стран- 
мировых экспортеров молочной продукции с применением роботов-дояров 

Страна 
Объем производства, млн т 

Прирост в 2019 г. 
к 2015 г. 

2015 2016 2017 2018 2019 млн т  % 

ЕС 146,5 150,2 151,0 153,4 154,8 8,3 5,7 

Новая Зеландия 21,9 21,6 21,2 21,5 22,2 0,3 1,2 

США 93,5 94,6 96,3 97,7 98,8 5,3 5,7 

Белоруссия 6,7 7,0 7,1 7,3 7,4 0,6 9,6 

Австралия 9,8 10,1 9,5 9,5 9,4 –0,4 –3,7 

 

К сожалению, говорить о значительных масштабах изменения производственных усло-

вий и процесса автоматизации молочного животноводства в России пока не приходится. Так, 

если в европейских странах доля автоматизированных ферм составляет 60-80 % от общего 

числа, то в России это показатель составляет чуть меньше 10 % [9, с. 36].  

Одним из импульсов к стимулированию совершенствования материально-технической 

базы молочного производства стали санкции по отношению к нашей стране. Государство в 

условиях санкций начало уделять особое внимание АПК и, в частности, молочному живот-

новодству. Одним из элементов такой поддержки является инвестиционное кредитование. 

Эти меры дают возможность получать субсидируемые кредиты на строительство и модерни-

зацию животноводческих комплексов по сниженной ставке 2,5-3,0 %.  

Также в настоящее время существуют и другие стимулирующие меры государственной 

поддержки по привлечению инвестиций в АПК и совершенствованию производства отече-

ственной сельскохозяйственной продукции.  

На сегодняшний день для животноводческих комплексов молочного направления вели-

чина субсидии составляет 25 % от стоимости техники и оборудования в общем размере пря-

мых затрат, которые были понесены в связи с приобретением техники и оборудования. При 

осуществлении реконструкции, модернизации и введении новых ферм в большинстве случа-

ев внедряются на практике инновационные и цифровые технологии.  
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Опыт последних лет свидетельствует о том, что все инновации в области молочного 

животноводства, которые предлагаются на мировом рынке, стали доступны большинству 

российских сельхозтоваропроизводителей [10, с. 163]. Все чаще на крупных объектах в мо-

лочном животноводстве, особенно вновь вводимых, используются современные автоматизи-

рованные системы с использованием доильных роботов.  

В 2020 г. на территории РФ насчитывалось около 150 хозяйств с роботизированными 

фермами, на которых использовалось около 1100 доильных роботов. Одними из первых по-

добных хозяйств стали ЗАО «Совхоз им. Ленина» Московской области и ОАО «Важское», 

находящееся в Архангельской области (табл. 2). 

Таблица 2 – Производственные и качественные показатели деятельности  
роботизированных ферм ЗАО «Совхоз имени Ленина» и ОАО «Важское» 

Показатель 
ЗАО «Совхоз имени Ленина», 

Московская область 
ОАО «Важское», 

Архангельская область 

Поголовье коров, всего 500 1870 

В т. ч. на роботизированном доении 500 845 

Количество роботов-дояров 8 13 

Источники финансирования  
приобретения роботов-дояров 

собственные средства 
кредит, субсидии,  

собственные средства 

Производство молока, т 5600 15504 

Среднегодовой надой на корову, кг 11200 8291 

То же, при роботизированном  
доении, кг 

11200 9400-9600 

Качество молока - - 

Сорт Высший Высший 

Содержание жира, % 3,8-3,9 3,7-3,8 

Содержание белка, % 3,3-3,2 3,2 

Себестоимость, руб./кг 23,1 22,6 
 

Проведенное обследование показало, что с 2017 года в ОАО «Важское» начали использо-

вать тринадцать роботов-дояров, часть которых были приобретены за счет полученной прибыли 

от реализации молока. Себестоимость молока составила 22,6 руб./кг, качество – высшего сорта, 

жирность – 3,7-3,8 %, содержание белка – 3,2 %. Это молоко можно использовать для производ-

ства детского питания и кисломолочной продукции. Стоит отметить, что хозяйству удалось 

больше чем в два раза уменьшить численность персонала: теперь за смену один оператор об-

служивает 252 коровы. Это позволило повысить размер оплаты труда подобного персонала, тем 

более что применение современного оборудования потребовало привлечения более квалифици-

рованного персонала и, в частности, молодых специалистов, обладающих знаниями в области 

цифровых технологий [11, с. 13]. Фактически одна роботизированная доильная установка об-

служивает 70 коров, заменяя труд двух доярок. 

Следует отметить, что прямые затраты, связанные с производством 1 центнера молока, 

практически на 6 % меньше, чем с доением в молокопровод. Одним из результатов внедре-

ние роботизированных систем в молочное производство является снижение трудоемкости 

производства на 45 % и более, а производительность труда одного работника оказывается на 

84 % выше, чем при обычном производстве. 

Одним из ключевых условий успешной автоматизации и роботизации молочного жи-

вотноводства является четкая организация действий персонала. В табл. 3 показано среднее 

распределение рабочего времени на роботизированных фермах ЗАО «Совхоз имени Ленина» 

и ОАО «Важское» в 2020 году.  
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Согласно приведенным данным, прямые затраты времени персонала на обслуживание 

роботизированной техники составляют всего 23 %, что позволяет более рационально и про-

дуктивно использовать рабочее время сотрудников ферм. 
 

Таблица 3 – Средняя структура затрат рабочего времени роботизированных ферм  
ЗАО «Совхоз имени Ленина» и ОАО «Важское» в 2020 году 

Затраты рабочего времени Удельный вес, % 

Уход и контроль за взрослым стадом и молодняком 48 

Кормление 13 

Управление, работа за компьютером, обработка данных 17 

Уход за роботом и его чистка 6 

Прочее (техническое обслуживание, уборка и т. д.) 16 

 

Таким образом, положительные моменты роботизации заключаются в том, что: 

 производство может работать в круглосуточном режиме; 

 минимизированы ошибки, обусловленные человеческим фактором; 

 все производственные операции осуществляются ритмично без нерегламентирован-
ных потерь времени; 

 могут выполняться более точные производственные манипуляции; 

 снижается вредное воздействие на здоровье персонала за счет его устранения с по-
тенциально опасных участков производства. 

Все это дает возможность создавать производственные комплексы практически в любом 

месте и территориально не привязываться к местам сосредоточения рабочей силы [12, с. 54]. 

Однако отечественный рынок роботизированных технологий в настоящее время находится 

в начале своего формирования и в значительной степени зависит от мер стимулирования и под-

держки со стороны государства, в том числе в части повышения инвестиционной привлекатель-

ности для частного капитала. Продуманная политика в этом направлении должна активизиро-

вать инновационную деятельность в отечественном молочном животноводстве. 

Десятилетний опыт автоматизации и роботизации молочного животноводства в России 

свидетельствует о том, что высокая капиталоемкость данного направления развития требует 

соответствующей господдержки на федеральном и региональном уровнях [13, с. 133]. Стоит 

также отметить, что и во многих субъектах РФ разработаны комплексы мер по автоматиза-

ции и роботизации молочного производства, в частности активно внедряются роботы-дояры 

в хозяйствах Архангельской, Вологодской, Кировской, Свердловской, Калужской областей, 

Республики Башкортостан. Данные программы поддержки способствовали распространению 

роботизированных ферм в этих регионах и, как следствие, увеличению производства молока 

и повышению его качества.  

Саратовская область в этом вопросе не является исключением. Так, в 2020 году в инве-

стиционные проекты по животноводству в регионе было вложено более 1 млрд рублей. Са-

ратовская область находится в ТОП-10 по Российской Федерации по объемам производства 

молока. В 2020 году были получены гранты на сумму более 250 млн рублей, основная часть 

средств пошла именно в молочное животноводство: было начато строительство с нуля трех 

роботизированных ферм, одна из которых уже функционирует в Калининском районе Сара-

товской области.  

Подобная политика уже дает свои результаты: согласно оперативным данным мини-

стерства сельского хозяйства области по состоянию на 01.03.2021 года с использованием ав-

томатизированных линий и роботизированных установок на сельхозпредприятиях произве-

дено 19 тысяч тонн молока, валовой надой молока за сутки составил 314 тонн, средний надой 
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молока за сутки 14,7 кг (на 0,6 кг выше, чем за тот же период 2018 года), с начала года у 

населения закуплено 3,3 тысячи тонн молока. В производстве молока лидируют Марксов-

ский (9741 тонна), Базарно-Карабулакский (1143 тонны), Татищевский (1115 тонн) и Кали-

нинский (1002 тонны) муниципальные районы. Надой молока на 1 корову за сутки выше 

среднеобластного показателя в сельхозпредприятиях Марксовского (на 25,0 кг), Калинин-

ского (на 19,2 кг), Энгельсского (на 18,8 кг), Лысогорского (на 16,3 кг) и Саратовского (на 

16,0) муниципальных районов. 

Процессы автоматизации наблюдаются не только на уровне производства молока-

сырья, но и при его переработке. Точнее сказать, на уровне перерабатывающих предприятий 

данные процессы более ярко выражены, что обусловлено жесткой конкурентной борьбой, 

которая требует от переработчиков активных действий. Так, с целью повышения конкурен-

тоспособности и качества продукции предприятия постоянно модернизируют производ-

ственные мощности. На крупных молочных комбинатах установлены современные высоко-

технологичные линии, управление процессами производства полностью автоматизировано. 

Это позволяет совершенствовать качественные характеристики продукции и увеличивать 

сроки реализации до 10-14 дней. 

Только за 2018-2020 годы реализованы крупные инвестиционные проекты ООО «Мо-

лочный комбинат Энгельсский», ООО «Саратовский молочный комбинат». Продолжается 

модернизация ООО «Комбинат детского питания», «Маслодельный завод Хвалынский», 

ООО «Гормолзавод Вольский», ООО «Молоко Поволжья» и ряда других предприятий. 

Подобные процессы наблюдаются по всей стране и в немалой степени их катализатором 

выступают крупные иностранные инвесторы. Иностранные компании-производители молока и 

молочных продуктов, чтобы не утратить свои позиции на российских сегментах рынка, проводят 

массированные инвестиции в производственные мощности страны, модернизируя их и увеличи-

вая объемы выпуска молочной продукции. Все эти усилия продиктованы необходимостью по-

вышения соответствия молочной продукции требованиям времени: в XXI веке стало особенно 

заметно смещение акцентов с объема произведенной продукции на её качественные характери-

стики. Это в значительной степени обусловлено требованиями потребителей и ужесточением 

стандартов производства, а с другой – созданием более эффективных систем автоматизации и 

роботизации гигиенически закрытых производств, позволяющих производить молочную про-

дукцию различных ассортиментных групп стабильно высокого качества. 

В современных экономических условиях качество молочной продукции превратилось в 

основной фактор развития молокообрабатывающих предприятий на новой инновационно-

цифровой платформе. Достижение высокого качества продукции в соответствии с требова-

ниями потребителей стало для многих предприятий решающим элементом экономической 

политики и важным фактором рыночного и финансового успеха. 

Примеры развития передовых перерабатывающих отраслей показывают, что качество 

должно стать базовой идеей и, таким образом, носить всеобщий характер, что требует про-

фессиональной переподготовки специалистов в отрасли. 

Проблемы, связанные с качеством изготовления молочной продукции, являются суще-

ственным фактором подъема уровня жизни населения, а также социальной, экономической и 

экологической безопасности. По мнению Д. В. Быстрыкина, качество является одной из 

сложнейших и многоплановых категорий, с которой приходится сталкиваться человеку в 

жизни [14, с. 174]. Поэтому, говоря о вопросе качества молочной продукции, следует пом-

нить, что оно начинается с качества молока-сырья, которое поставляют сельхозпроизводите-

ли. Именно с качеством сырого молока в России существует значительная проблема, одной 

из причин которой является низкий уровень автоматизации производственных процессов и в 

целом слабая техническая оснащенность. 

Другой проблемой, которая существует уже давно, является недостаточное производ-

ство сельхозпроизводителями товарного молока-сырья, в результате чего на молокоперера-

батывающих предприятиях часто наблюдается дефицит сырья. Особенно эта проблема 

обостряется в зимний период. Однако постепенно ситуация меняется в лучшую сторону. 
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Как отмечают И.М. Кублин и М.Г. Тындова, производство молочного сырья в 

стране увеличивается небольшими темпами. Так, например, в 2012 году наблюдалось 

незначительное увеличение объемов производства в хозяйствах всех категорий – на 

0,3 %, до отметки в 31,7 млн тонн. Далее в связи со снижением объемов производства 

кормовой базы объемы производства молока в хозяйствах всех категорий упали почти 

на 4 %, до 30,5 млн тонн. К тому же в 2014 году по сравнению с 2013 годом по РФ в це-

лом произошло сокращение поголовья коров на 100 тысяч (по всем категориям хо-

зяйств). Несмотря на это, современные роботизированные технологии позволили увели-

чить объемы производства молока и молочной продукции в 2014 году до 30,7 млн тонн 

(+0,7 %) [15, с. 48]. 

По данным Министерства сельского хозяйства, производство молока в России в 

2020 году выросло на 855 тысяч тонн до 32 млн тонн. Это лучший показатель за послед-

ние десять лет. При этом средний надой молока на корову в сельхозпредприятиях превы-

сил 6 тысяч кг, что стало рекордом в истории современной отечественной практики. При 

этом потребление молочной продукции в стране в 2020 году увеличилось на 3 % – до 29,3 

млн тонн. По прогнозу специалистов Минсельхоза, производство молока будет расти и 

достигнет порядка 32,6 млн тонн. Также произошло увеличение производства молокосо-

держащих продуктов: мороженого, твердых и мягких сыров, творога и сливочного масла 

различной жирности. 

Считаем, что росту производства молока-сырья наряду с другими факторами спо-

собствовали повышение технического оснащения, роботизация и автоматизация процес-

сов в молочном животноводстве. 

Автоматизация и роботизация молочного животноводства России, несомненно, об-

ладает как положительными, так и отрицательными чертами. По нашему мнению, к серь-

езным недостаткам данного процесса можно отнести то, что роботизированные доильные 

установки потребляют значительное количество электроэнергии, что может повышать 

энергоемкость производства. Мониторинг эффективности применения робототехниче-

ских устройств на первых этапах продемонстрировал снижение фондоотдачи от внедре-

ния в молочное производство доильной автоматизированной техники в среднем от 20 до 

55 %. К тому же на предприятиях, внедривших роботизированные линии, прибыль суще-

ственно сократилась по причине высокой капиталоемкости данной техники. 

Кроме того, в связи с тем, что на территории нашей страны отсутствует производ-

ство данной техники, запасные части и расходные элементы к ней обладают высокой 

стоимостью, которая еще и колеблется под влиянием изменений курса иностранной ва-

люты. Во многих субъектах РФ, в том числе и в Саратовской области, в процессе по-

строения и эксплуатации автоматизированных систем допускаются типовые ошибки, 

связанные с реализацией только части необходимых процессных решений. В частности, 

как правило, упор делается на применение роботизированной техники только для про-

цессов доения, без охвата функций аналитики и управления стадом, что не позволяет в 

полной мере реализовать возможности подобной автоматизации технологически свя-

занных процессов. 

 
Заключение 

Главным препятствием для автоматизации и роботизации молочного животновод-

ства является нехватка финансовых средств для реализации подобных капиталоемких 

проектов. Поэтому сегодня редкая организация-представитель молочного животновод-

ства готова в полном объеме перейти в автоматизированный режим работы с использова-

нием инновационного оборудования. В то же время, по мнению экспертов, при взвешен-

ном подходе автоматизация и роботизация процессов может увеличить рентабельность 

производства молока до 20 %, что будет способствовать относительно быстрой окупаемо-

сти инвестиций.  
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Результативность внедрения инновационных технологий в молочную отрасль воз-

можна тогда, когда будут увязаны потребности в обновлении с внедрением роботизиро-

ванных систем в производство молочной продукции с определением обоснованных 

направлений развития фермерских хозяйств.  

Считаем, что для развития данных процессов в дальнейшем государству в числе 

косвенных инструментов воздействия, необходимо использовать стимулирование разви-

тия отечественного машиностроения в направлении импортозамещения по соответству-

ющей группе роботизированного оборудования.  
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экономические науки 

Э.М. Лебезова, С.В. Брадул 1 

ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ ПУБЛИЧНОГО УПРАВЛЕНИЯ  
В SMART-СРЕДЕ 

E.M. Lebezova, S.V. Bradul 

DIGITAL TRANSFORMATION OF PUBLIC ADMINISTRATION IN A 
SMART ENVIRONMENT 

Смарт-правительство и смарт-общество – 
новые термины в публичном управлении, которые 

стали одними из ключевых элементов публично-

управленческого дискурса. Актуальность исследо-
вания связана с феноменом SMART, который все в 

большей степени интегрируется в публичное 

управление, формируя новые рамки институцио-
нальных изменений. Эти изменения нуждаются в 

грамотной рефлексии и систематизации. Теорети-

ческая часть работы посвящена обсуждению этого 

феномена в разрезе его влияния на трансформа-
цию публичного управления. Анализируя данные 

зарубежных и российских источников, автор при-

ходит к выводу, что успешность трансформации 
публичного управления в smart-обществе напря-

мую связана с переходом от eGovernment к smart 

Government. При этом главенствующим фактором 

этого перехода является синергия двух составля-
ющих: анализа больших данных и процесса циф-

рового участия на основе smart-платформы пуб-

личного управления.  
Ключевые слова: smart-правительство, smart-

общество, smart-человек, цифровая трансформация 

публичного управления; электронное правитель-
ство, анализ больших данных, цифровое участие 

 Smart government and smart society are 
new terms in public administration that have be-

come one of the key elements of public admin-

istration discourse. The relevance of the study is 
related to the SMART phenomenon, which is 

increasingly integrated into public administra-

tion, forming a new framework for institutional 
changes. These changes need competent reflec-

tion and systematization. The theoretical part of 

the work is devoted to a discussion of this phe-

nomenon in the context of its impact on the 
transformation of public administration. Analyz-

ing the data of foreign and Russian sources, the 

author comes to the conclusion that the success 
of the transformation of public administration in 

a smart society is directly related to the transition 

from eGovernment to smart Government. At the 

same time, the dominant factor in this transition 
is the synergy of two components: big data anal-

ysis and the process of digital participation based 

on the public administration smart platform. 
Keywords: smart government, smart socie-

ty, smart people, digital transformation of public 

administration; e-government, big data analysis, 
digital participation 

 

Введение. Революционный технологический прорыв последних лет вызвал глубинные 

трансформации во всех сферах деятельности человека, которые привели к появлению нового 

феномена SMART и его составляющих. Smart-среда, smart-управление, smart-образование – 

тренды информационного общества, которые возникли благодаря развитию инновационных 

технологий, позволяющих решать задачи, в том числе управления, на более высоком интеллек-

туальном уровне. Концепция smart-общества опирается на «общество знаний», цифровые техно-

логии, цифровое общество, всё то, что называется «цифровой эрой» развития цивилизации. Ос-

новой smart-общества является smart-человек, который живёт и работает в высокоинновацион-

ной среде, детерминированной информационно-коммуникационными технологиями. 

Актуальность исследования феномена smart рассматривается в плоскости перспектив 

развития нашей цивилизации, а именно эволюции постиндустриального общества: от ин-

формационного к smart-обществу. 

                                                             
© Лебезова Э. М., Брадул С.В., 2022 
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На текущий момент внедрение smart-технологий наблюдается на всех уровнях челове-

ческой жизнедеятельности, в том числе в инфраструктуре публичного управления, формируя 

предпосылки появления smart-правительств, как инновационных форм взаимодействия чело-

века и общества.  

Вопросы адаптирования публичного управления к перечисленным глобальным процес-

сам занимает умы многих исследователей и теоретиков. Сегодня понятно, что в системе пуб-

личного управления должны произойти серьёзнейшие процессы модернизации и реформи-

рования с целью приведения существенных национальных особенностей государств в соот-

ветствие с концепциями smart-общества. Поэтому данная тема остро нуждается в концептуа-

лизации, создании понятийно-категориального аппарата и проработке научно-методических 

подходов. 

Проблемное поле данной статьи ориентировано на компаративный анализ понятий 

«SMART» и «публичное управление», с целью выявления эффективных механизмов их вза-

имопроникновения. Методологической основой исследования является синергетический 

подход, в контексте которого новые реалии «smart», трансформирующие социально-

экономические аспекты бытия человека, общества и публичного управления. 

Насколько современная система публичного управления способна отвечать на глобаль-

ные вызовы? Каким образом публичное управление может интегрироваться, принимая новые 

формы, в вышеописанные цивилизационные процессы? Каковы его место и роль в smart-

обществе? Приблизиться к ответам на эти вопросы и открыть столь необходимый научный 

дискурс по теме «smart в публичном управлении» – цель данной статьи. 
 

Smart-общество как новая среда публичного управления 

В настоящее время термин smart описывает довольно большой массив объектов и явле-

ний, который постоянно расширяется: от смартфонов и smart-часов к smart-домам и smart-

компаниям. Приставка «smart» сегодня применяется к самым разнообразным областям чело-

веческой жизни, что, безусловно, подчёркивает цивилизационный вектор развития в сторону 

smart-общества, в котором инновационные технологии, интернет и искусственный интеллект 

качественно трансформируют общественные и частные сферы деятельности человека. Про-

фессор Н.В. Тихомирова описывает smart-общество как «…совершенно новое качество об-

щества…, позволяющее получать новые эффекты – социальные, экономические и иные пре-

имущества для лучшей жизни» [1]. Ещё ранее Н. Накасима и соавторы определили smart-

средy как определённую физическую инфраструктуру, позволяющую эффективно функцио-

нировать окружающему интеллекту [2]. 

Авторами работы «Понятийные основы концепции смарт-образования» дается доста-

точно широкое понятие SMART, которое позволяет закрепить его в методологическом аппа-

рате публичного управления. «Смарт – это свойство системы или процесса, которое проявля-

ется во взаимодействии с окружающей средой, и наделяет системы и/или процесс способно-

стью к: незамедлительному реагированию на изменения во внешней среде; адаптации к 

трансформирующимся условиям; самостоятельному развитию и самоконтролю; эффектив-

ному достижению результата »[3]. 

Правильность утверждений подобного рода подчёркивает тот факт, что смарт-

технологии действительно стали проникать практически во все сферы общественной жизни, 

предоставляя новые социально-экономические и другие преимущества членам общества, 

формируя smart-человека, главное качество которого – способность активными действиями 

осуществлять преобразования в условиях цифрового окружения. 

В этом контексте важно обсудить место и роль публичного управления в формирую-

щемся высокоинновационном smart-обществе. 

Термин «публичное управление» (англ. Public Аdministration) используется во многих 

разделах знаний, однако единого определения этого понятия как междисциплинарного не 

существует. Чаще всего для «публичного управления» используют определение, принятое 

ООН, как комплекс механизмов, процессов, взаимоотношений и институтов, посредством 
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которых граждане государства, их объединения выражают свои интересы, осуществляют 
свои права и обязанности и урегулируют разногласия1

. Фактически это определение раскры-

вает публичное управление как управление обществом вместе с обществом – гласное взаи-

модействие государственного аппарата и общества при принятии важных для страны (обще-

ства, населения) решений. 

В этой связи роль публичного управления беспрецедентна, т. к. она призвана обеспечить 

технологическую, нормативную и культурную основу будущего развития общества. Но соответ-

ствуют ли современные системы публичного управления новым цивилизационным вызовам? 

К сожалению, попытки модернизации публичного управления всегда находятся в 

арьергарде глобальных процессов. А именно скорость роста количества проблем, которые 

возникают по мере того, как общество развивается, значительно выше скорости реакции гос-

ударства на эти проблемы. То есть проблема уже возникла, созрела, стала болезненной, а 

государство только ищет подходы для её решения. И это постоянное запаздывание становит-

ся серьёзной проблемой, особенно в текущих реалиях. 

Современный мир характеризуется скоростью технологических инноваций, глубинной 

реорганизацией производств, smart-логистикой и smart-потреблением. В традиционных от-

раслях в рамках «четвертой промышленной революции» [4] происходит практически еже-

годная смена технологий и бизнес-моделей. Регулярно появляются целые новые отрасли.  

Благодаря широкому внедрению современных информационных платформ происходит 

«уберизация» экономики – устранение посредников, переход к прямым транзакциям между 

поставщиком и потребителем товаров. Новые технологии – искусственный интеллект (AI), 

интернет вещей (IoT), нейронные сети (Neural network), облачные технологии (Cloud Tech-

nologies), распределенный реестр (Blockchain), большие данные (BigData) – кардинально ме-

няют бизнес-процессы и управленческие модели. Появление информационных экосистем 

способствует переходу от линейных технологических цепочек к многосторонним партнер-

ским отношениям на основе новых принципов «сетецентричности» и разделения труда.  

Smart-технологии требуют увеличения скорости принятия управленческих решений – 

планы устаревают в момент их написания: полный цикл от принятия плана до утверждения 

всех необходимых документов более низкого уровня может занимать несколько лет.  

Кроме того, современное публичное управление зачастую характеризуется: документо-

центричной системой управления прошлого века; цифровизацией устаревших процессов; 

многоступенчатой вертикалью властных структур; отсутствием информационного межве-

домственного взаимодействия; отсутствием необходимых компетенций у тех, кто отвечает за 

внедрение цифровых технологий, не говоря уже о бюрократии и коррупции. При этом суще-

ствующая система управления всегда будет заинтересована в консервации своего текущего 

состояния на максимально долгий срок. 

С другой стороны, в обществе происходят формирование smart-человека и смена пси-

хотипа. Для нового поколения (Y, Z) цифровая жизнь и цифровые услуги являются привыч-

ными. Smart-человек практически все свои задачи решает с помощью мобильных устройств 

и ожидает от государства трансформаций в публичном поле. Причём эти ожидания транс-

формаций фокусируются не только на более совершенных цифровых форматах оказания 

государственных и муниципальных услуг (здесь многие государства значительно преуспе-

ли), но и на стремлении граждан реализовать свой нормотворческий и управленческий по-

тенциал для совместного принятия важных решений и формирования политики дня государ-

ства/региона, направленной на социальные преобразования. Такой подход во многом реали-

зуется с помощью новой государственной парадигмы «smart government» (smart-

правительство, умное правительство), где главенствующее значение приобретает открытое 

публичное управление нового типа с социально-ориентированной политикой.  

                                                             
1OECD (2016). Digital Government Strategies for Transforming Public Services in the Welfare Areas: OECD com-

parative study. Режим доступа: https://www.oecd.org/gov/digital-government/Digital-Government-Strategies-
Welfare-Service.pdf (дата обращения: 26.01.2022). 
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Необходимо вспомнить, что реформа публичного управления началась со второй 

половины 80-х годов прошлого столетия внедрением в более чем 70 странах мира кон-

цепции NPM (New Public Management). Необходимость внедрения данной модели была 

вызвана, как отмечалось выше, неспособностью традиционных подходов организации 

государственного управления отвечать на кризисные явления в рамках процесса глобали-

зации. Следующим шагом стала модель «Good Governance» или «достойное управление». 

Концептуальной особенностью данной модели является ориентированность на консен-

сусные диалоговые модели взаимодействия государства и общества, транспарентность, 

отзывчивость, подотчетность и готовность государства к изменениям на основе обще-

ственных потребностей. Очередным посылом для трансформации процесса публичного 

управления стала концепция нового публичного управления (New Public Governance). 

Сущностным отличием данной модели является «ориентация не столько на изменения в 

сфере публичного управления, сколько в трансформации государства, которое становится 

ресурсным актором (администратором) множественной сети коммуникаций при выработ-

ке и принятии управленческих и политических решений, ориентируется на горизонталь-

ные связи как во внешних, так и во внутренних коммуникациях» [5]. Следующая концеп-

ция «е-governance» стала «революционным прорывом» в смысле трансформации инфор-

мации в знание с целью его рационального использования для обеспечения тесного обще-

ственно-государственного взаимодействия, в том числе в публичном управлении. Однако 

на практике и эта модель проявила ряд серьёзных недостатков, связанных в основном c 

переводом в новый электронный формат устаревших бизнес-процессов [6], что сформи-

ровало предпосылки для появления принципиально новых парадигм «smart governance» и 

«smart government». 

 

Smart-правительство как инновационная форма публичного управления 
Термин «smart-правительство», используемый в академической среде и экспертном со-

обществе, не приобрёл устойчивой специфики и уникального контекста, имеет многочислен-

ные определения и затрагивает разнообразные сферы государственных интересов. В работе 

Лебезовой Э. и Брадул Н. «Концептуализация понятия «Smart Government»: наукометриче-

ский подход» приведено более двадцати таких определений и дано следующее интегральное 

определение: 

«Смарт-правительство – это развитое электронное правительство, основанное на от-

крытом управлении, которое использует возможности, предоставляемые ИКТ, соединяя и 

интегрируя физическую, цифровую, государственную и частную среды для пассивного и ак-

тивного взаимодействия и сотрудничества с гражданами с целью лучшего понимания их по-

требностей и творческого, эффективного и гибкого предоставления услуг и публичных прав 

в любом месте и в любое время, в том числе предиктивно» [7]. 

В данном определении рассмотрено smart-правительство в качестве платформы (экоси-

стемы, поддерживающей производство данных и доступ к ним, доступ к сервисам и контенту 

в рамках взаимодействия с правительством) для устойчивого и гибкого развития, основанно-

го на открытом управлении и активном участии государственных структур, неправитель-

ственных организаций, бизнеса, объединений граждан и отдельных лиц в государственных 

процессах для совместного создания общественных ценностей. 

Следует подчеркнуть, что парадигма smart-правительства начала обсуждаться экспер-

тами и исследователями публичного управления ещё в 2011 году. Международная консал-

тинговая компания Gartner [8] уже в 2012 году презентовала мировому сообществу вектор 

развития от eGovernment к smart Government (рис. 1), определив классификацию зрелости 

публичного управления. Согласно этой классификации, на первом этапе происходит форми-

рование и переход от электронного правительства к «бесшовному» правительству. Следую-

щий шаг – это «открытое правительство» для «открытого общества», и заключительный этап – 

«smart-правительство» для «smart-общества». 
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Рис. 1. Четыре этапа зрелости государственного управления  
на пути к «умному правительству» 
Источник: отчёт консалтинговой компании Gartner [8] 

 

Важно отметить, что прогнозы, показанные на рисунке, сбылись лишь отчасти. К сожале-

нию, подавляющее большинство стран не смогли реализовать полную модель smart-управления. 

А некоторые государства по-прежнему остаются на более ранних стадиях развития публичного 

управления. Можно констатировать, что к 2015 году smart-правительство полностью имплемен-

тировано только в Республике Корея. Поэтому формирование и реализация идей smart прави-

тельства являются актуальными для многих стран мира. Большинство развитых стран мирового 

сообщества реализуют идеи smart-управления в городах-миллионниках. Фактически концепция 

smart-городa компактно воплощает парадигму smart-государства.  

Британский институт стандартов (British Standard Institution, BSI) [9] описывает смарт-

город как «интеллектуальную интеграцию человеческих, физических и цифровых ресурсов в 

инновационной среде (экосистеме) с целью обеспечить устойчивое, комфортное и безопас-

ное будущее для граждан». В стандарт умного города (рис. 2) входит умное городское 

управление (умное правительство), способное интегрировать множество информационно-

коммуникационных технологий, в том числе систем Интернета вещей (IoT) для управления 

городской инфраструктурой: транспортом, образованием, здравоохранением, системами 

ЖКХ и безопасности и т. д.  

 

Рис. 2. Умная интеграция в смарт-городах 
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Данный стандарт предоставляет гражданам новые возможности «умной интеграции», 

где умные технологии взаимодействуют с умным обществом (правительством и граждана-

ми), где граждане участвуют и влияют на политику и технологии smart-города [10]. Причём 

это влияние может быть, как активным, так и пассивным. 

Идея двухэтапного процесса интеграции элементов активного и пассивного участия 

граждан в платформе smart-города представлена в виде концептуальной модели на рис. 3. 

 
 
Рис. 3. Модель двухэтапного процесса участия граждан в платформе smart-города  
(создана авторами) 

 

Согласно модели, пассивный цикл обеспечивается мощностью технологических ин-

фраструктур, таких как умный водопровод для осознанного потребления воды, умная 

электросеть для измерения и распределения электроэнергии, умная сеть парковок, ви-

деофиксация дорожно-транспортных происшествий и многое другое [11-13]. Примером 

имплементации таких smart технологий является проект Array of Things [14], реализован-

ный в Чикаго. В городе были установлены множество умных датчиков, которые замеряют 

различные параметры: качество воздуха, электромагнитные поля, автомобильный трафик, 

пешеходные потоки и другое. Собираемые в реальном времени данные позволяют решать 

важные управленческие и оперативные задачи, такие как пробки на дорогах, реактивная 

фиксация и даже предвидение стихийных и технократических бедствий (наводнения, 

землетрясения, пожары), изучение взаимосвязи уровня заболеваемостей жителей с состо-

янием городской среды и т. д. 

В отличие от пассивного цикла, который поддерживается так называемой публич-

ной инфраструктурой, активный цикл обеспечивается неограниченным количеством 

частных источников данных (планшеты, смартфоны, умные часы и др.), которые собира-

ют подробную информацию о предпочтениях и запросах граждан. Данные, полученные в 

ходе активного цикла участия, могут использоваться для дальнейшего улучшения каче-

ства старых и создания новых публичных услуг [15]. Конечно, вопрос использования и 

защиты личных данных достаточно неоднозначный, открытый и малодискутируемый в 

научном сообществе. С другой стороны, чтобы алгоритмы цифровых решений (таких как 

Интернет вещей, машинное обучение и искусственный интеллект) эффективно работали, 

необходим огромный объем данных, в том числе личная информация граждан. 
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В целом данные играют ключевую роль в инициативах smart-правительства. Данные c 

помощью алгоритмов «превращаются в информацию» [16] и позволяют создавать государ-

ственные структуры [17] с гибкой политикой (прогнозирующие и предупреждающие), спо-

собствуют значительному улучшению качества предоставляемых услуг [15], создают воз-

можности для новых моделей предоставления услуг [19], обеспечивают открытость и кон-

троль в реальном времени [18].  

Таким образом, «умное правительство» – это новое явление в сфере государственного 

управления, появившееся благодаря цифровой трансформации и инновационным технологи-

ям и призванное решать существующие проблемы управления более эффективно или в со-

вершенно новом формате.  

 

Концепция «Открытого умного правительства» 

Убедительные преимущества умного правительство как новой модели предоставления по-

лезных гражданских услуг за счет применения инновационных технологий обслуживания, осно-

ванных на данных, очевидны. Однако философия такого, хотя и «умного» подхода, может при-

вести к тому, что процесс принятия решений будет полностью заменен технократической систе-

мой принятия решений, основанной на диктатуре изолированных данных без учёта согласован-

ной государственной политики. Даже самые умные алгоритмы и искусственный интеллект пока 

не способны определять действительные потребности общества, оптимальные пути его разви-

тия, необходимые средства и ресурсы для прогрессивного развития общества.  

Поэтому мы предлагаем срединный путь, условно назвав его концепцией «Открытого 

умного правительства» или «Открытого умного города». В основе концепции лежит синер-

гия двух главных составляющих: анализа больших данных и процессов цифрового участия. 

Идея заключается в том, чтобы сделать доступными для общества данные и процессы, кото-

рые генерируют города, тем самым поставив их на службу людям, а также создать простран-

ство возможностей для новых инициатив, исходящих от общества (различные каналы взаи-

модействия, политические и социальные лаборатории, сообщества совместного творчества и 

саморазвития, гражданские инновационные лаборатории, цифровое движение граждан, со-

циальное хакерство [20] и т. д.). Данный подход, на наш взгляд, позволит государственным 

должностным лицам не только вырабатывать социальную политику и принимать взвешен-

ные решения, которые определены и согласованы всеми сторонами, но и достигать глобаль-

ных целей устойчивого развития smart-общества. 

Анализ политического, социального, технологического и административного контекста 

цифрового участия показывает, что речь идёт о сложном социотехническом комплексном явле-

нии, при рассмотрении которого нельзя использовать однобокий, например технологический 

(цифровой) подход. Для изучения такого рода вопросов необходим междисциплинарный под-

ход, который предполагает одновременное развитие взаимодополняющих решений, принципов, 

стандартов технологического, управленческого, юридического, социального и гуманитарного 

происхождения, предписывающий исследователю рассматривать цифровое участие как инсти-

туциональные отношения на основе некоторой концептуальной модели. Как пример такой мо-

дели на рис. 4 показан процесс подачи электронных петиций. Подача электронных петиций – это 

механизм цифрового участия высокого уровня, поскольку петиции позволяют гражданам влиять 

на политическую повестку дня официальных институтов власти. 

Данная модель, по существу, представляет собой интеграцию «стороны предложения» 

цифрового участия и «стороны спроса» на участие через смарт-механизмы. 

Согласно модели, для каждого шага подачи петиции требуются правила, описывающие, 

как процесс может перейти от текущего шага к следующему. Каждый шаг требует опреде-

лённых ресурсов, которые можно оценить и в результате рассчитать затраты. Так, шаг «Со-

ставить и отправить петицию правительству» предполагает наличие в свободном доступе 

web-сайта или мобильного приложения для подачи петиций, которые, как показано на диа-

грамме, регламентированы правилами подачи.  
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Рис. 4. Дизайн бизнес-процесса подачи электронных петиций в нотации BPMN-21  

(разработано авторами) 

Взаимодействие гражданина и правительства (как главных акторов процесса) обеспе-

чивает подразделение по работе с петициями, которое представляет собой исполнительный 

орган с дизайном, зависящим от потребностей и возможностей конкретного государства. 

Например, когда в 2015 году в Великобритании был запущен новый процесс подачи пети-

ций, в парламенте был создан Комитет по петициям, который отвечает за прием петиций и 

управление процессом их рассмотрения парламентом, включая их модерацию и взаимодей-

ствие с общественностью.  

В условиях smart-управления подразделение по работе с петициями может быть реали-

зовано в виде «интеллектуального агента» – интеллектуальной системы на основе искус-

ственного интеллекта и самообучающихся нейросетей. Задача отбора петиций для рассмот-

рения правительством отлично может выполняться такой системой, что в результате высво-

бодит не только человеческие ресурсы и время, но и позволит избежать таких дестабилизи-

рующих факторов, как коррупция и бюрократизм. 

Модель также подчёркивает ключевую важность обратной связи с гражданами и высо-

кой степени реагирования со стороны правительства, а также чёткого регламентирования 

процедуры обсуждения петиций, включая коммуникации и участие.  

Если со временем податели петиций увидят, что процесс обсуждения является про-

зрачным и их вклад учитывается, это значительно повысит доверие граждан к государствен-

ным учреждениям и самому процессу цифрового участия, что является особо актуальным на 

текущий момент для большинства государств мира, которые фиксируют снижение активно-

сти граждан и низкий уровень доверия к государственным институтам.  

Таким образом, концепция «Открытого умного правительства» предполагает возмож-

ность создания более открытых инновационных пространств для принятия управленческих 

решений наилучшим образом с целью устойчивого развития smart-общества. 

                                                             
1
Нотация BPMN описывает условные обозначения и их описание в XML для отображения бизнес-

процессов в виде диаграмм. BPMN определяет, как диаграммы, описывающие бизнес-процесс, могут быть 
трансформированы в исполняемые модели. Спецификация BPMN является связующим звеном между фазой 
дизайна бизнес-процесса и фазой его реализации. 
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Технологическая архитектура «Открытого умного правительства» 

Технологическая архитектура таких пространств должна обеспечивать беспрепятствен-

ную передачу данных как к правительству, так и от него по множеству цифровых каналов. В 

результате лица, принимающие решения, получат возможность быстро реагировать на по-

требности, идеи и приоритеты граждан и бизнеса, а граждане, предприятия и общественные 

организации будут обеспечены простым доступом к услугам и информации, к средствам мо-

ниторинга и контроля лиц, принимающих решения, и к возможностям использовать свои по-

литические взгляды в разработке повестки дня.  

Подобные задачи труднореализуемы с помощью традиционных электронных порталов, 

даже при условии высокой степени интеграции на основе интеллектуальных API. Необходи-

мы более гибкие подходы, обеспечивающие условия свободного обмена информацией на 

публичных цифровых платформах (smart-платформах).  

Smart-платформа подразумевает серьёзную цифровую трансформацию публичного управ-

ления даже для передовых государств, имеющих развитое электронное правительство. Несо-

мненно, подходы к построению еGovernment и smart Government во многом схожи, но всё же 

имеют ряд принципиальных различий. Первое ориентируется на процессы, второе – на данные 

[6]. Способы цифровой трансформации публичного управления также существенно разнятся. 

EGovernment технологически реализуется на основе интернет-портала, а технологической ос-

новной smart Government являются цифровые платформы – самообучающиеся нейросетевые 

информационно-аналитические системы, связанные между собой единой экосистемой.  

В таблице представлены 12 основных характеристик, которые, на наш взгляд, описы-

вают принципиальные различия технологических архитектур eGovernment и Smart 

Government. Анализ этих различий позволит выработать стратегию и тактику для осуществ-

ления цифровой трансформации публичного управления в минимальные сроки. 

Сравнительный анализ архитектуры eGovernment и Smart Government 

Характеристики 
E-Government 

(реализация на основе портала) 
Smart Government 

(реализация на основе платформы) 

Технологический  
подход 

Использование веб-сайтов для 
предоставления онлайн-услуг 

Сбор, связывание и анализ данных в экоси-
стеме 

Целевая ориентиро-
ванность 

Сделать правительство эффектив-
ным и дешевым 

Сформировать комфортную безопасную 
среду для реализации потенциала граждан 

Главные инновации Цифровые процессы заменяют 
аналоговые процессы 

Новые модели предоставления услуг, осно-
ванные на поведенческом анализе  

Ключевые аспекты Эффективные процессы  
управления; технология  
«одно окно» 

Интересы граждан; предиктивные  
и профилактические меры, основанные  
на интеллектуальных технологиях 

Модель публичного 
управления  

Цифровизация архаичных ведом-
ственных систем, приводящая  
к «цифровому феодализму» 

Новые модели государственного управле-
ния с элементами «человеконезависимо-
сти», открытость, человекоориентирован-
ность, безопасная цифровая среда 

Способ взаимодей-
ствия участников  

Централизованная  
государственная иерархия 

Взаимодействие на принципе сотрудниче-
ства P2P (peer-to-peer – равный с равным). 
Единая цифровая платформа взаимодей-
ствия госслужащих, бизнеса, граждан  
и власти 

Система принятия  
решений 

Решения принимаются предста-
вителями органов власти 

Кооперативное взаимодействие стейкхол-
деров в подготовке и принятии важных  
решений. «Человеконезависимая» система 
принятия оперативных решений  
на основе анализа больших данных  
с использованием ИИ 
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Окончание таблицы 

Характеристики 
E-Government 

(реализация на основе портала) 

Smart Government 

(реализация на основе платформы) 

Функциональная 

направленность  

Централизованный характер 

формирования госуслуг по 

принципу одного окна 

Распределенная система создания и ис-

пользования  публичных сервисов многи-

ми поставщиками на основе мультика-

нальной краудсорсинговой платформы 

Роль негосудар-

ственных участников 

Граждане-клиенты, потреби-

тельский характер услуг 

Партнерское участие стейкхолдеров  

и граждан в создании и использовании 

публичных услуг 

Интеграция данных  

и система хранения   

Регламентированное использо-

вание публичных данных как 

собственности государства   

Распределенный и открытый характер 

формирования  и использования данных, 

совместно создаваемых стейкхолдерами 

Система исследова-

тельской деятельно-

сти с применением 

BigData и AI  

Регламентированная организа-

ция исследовательской дея-

тельности 

Распределенный характер процесса 

производства и использования знаний, 

предикативная аналитика 

Регуляторная   

и контрольная   

политика  

Дистанционный контроль  

объектов контроля и надзора 

Смарт-контроль (по Т. ОʼРейли)1  – пере-

ход от чиновничьего аппарата к системе 

«интеллектуальных агентов», что полно-

стью исключает человеческий фактор, 

коррупцию и возможность других 

злоупотреблений 

Источник: составлено авторами на основе анализа около ста первоисточников, выбранных из 
наукометрических баз по ключевому слову «Smart Government» 

Учитывая перечисленные различия и опираясь на факт слабой заинтересованности суще-

ствующей системы управления в принципиальных изменениях, очевидно, что осуществить про-

ведение цифровой трансформации публичного управления достаточно сложно. Поэтому на са-

мом высоком уровне необходима решительная политическая воля и организация процесса раз-

вертывания и перехода от сложившейся системы управления к перспективной и отвечающей 

современным вызовам системе публичного управления – smart-правительству.  

Для научного и экспертного сообщества разворачивается огромное поле для дискуссий и 

исследований по этой теме. В первую очередь необходимо обозначить «белые пятна» системы 

публичного управления в условиях smart-общества, ответить на первоочередные вопросы: 

 какие функции в государстве остаются вне поля зрения органов власти;  

 от каких функций нужно отказаться;  

 какие технологические подходы, необходимо освоить и включить в программы циф-
ровой трансформации; 

 как преодолеть информационно-цифровое неравенство в обществе; 

 когда и насколько возможна подмена субъектов управления интеллектуализирован-
ными агентами;  

 могут ли технологии по созданию смарт-сервисов самообучаться, автоматически 

улучшая качество обслуживания; 

 каким образом измерять эффективность цифрового участия; 

 как использовать экспертные знания множества ученых и специалистов, не рабо-
тающих в органах власти и др. 

                                                             
1
 Т. ОʼРейли (2010). Government as a platform :«… до сих пор есть представление о регуляторе как о гаиш-

нике, который выписывает штрафы, как о бюрократе со скрепками. Это представления двухсотлетней давности. 
Посмотрите на антиспам: ведь это система регулирования для всей почты в интернете»   
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Заключение (основные выводы и рекомендации). Подводя итог, можно сказать, 

что, основным ориентиром публичного управления сегодня становится концепция «smart 

Government» – прозрачная, доступная и отзывчивая система управления на основе цифро-

вой платформы, в основу которой положены самообучающиеся информационно-

аналитические системы, связанные между собой единой экосистемой.  

Архитектурные особенности цифровой smart платформы («человеконезависимая» 

технология принятия оперативных решений на основе анализа больших данных, мульти-

канальная краудсорсинговая платформа создания и использования публичных сервисов, 

распределенный и открытый характер формирования и использования данных, система 

«интеллектуальных агентов» и др.) создают неограниченный потенциал в вопросах со-

вершенствования административных процессов, повышения их результативности и эф-

фективности. Пока она преимущественно реализуется в форме smart-городов, но темпы 

происходящих трансформаций не оставляют сомнений в том, что smart-технологии явля-

ются ближайшей перспективой всей системы публичного управления.  

По нашему мнению, процессы принятия решений на уровне smart-правительства 

должны опираться на синергию двух главных составляющих: анализ больших данных, 

полученных в результате активного и пассивного циклов и процессы цифрового участия 

(электронные петиции, электронное голосование, партисипаторное бюджетирование и 

др.). Это даст возможность создавать максимально эффективные открытые пространства 

для принятия общественно значимых решений. Также это будет способствовать возник-

новению нового актора «открытый умный гражданин» – субъекта, который создаёт новые 

общественные политики и новое демократическое пространство в smart-среде.  

Главным дестабилизирующим фактором в процессе перехода к smart-правительству 

является отсутствие заинтересованности существующей системы управления в транс-

формации, в том числе цифровой. Поэтому чёткая позиция и сильная политическая воля 

руководителя государства на начальном этапе имеет главенствующую роль. Следующим 

шагом мы видим ускорение процесса формирования полноценного умного гражданского 

общества – здорового, динамичного, гибкого организма, работающего на благо страны и 

людей, её населяющих. Одна из целей этого исследования – приблизить перспективу со-

здания такого smart-общества. 

Была выявлена высокая важность связывания инициатив цифрового участия с фор-

мальными институциональными процессами. Институционализация позволяет установить 

четкие связи между механизмами цифрового участия и процессами принятия решений. 

Авторами была предложена модель (в нотации BPMN-2) обобщённого процесса подачи 

электронных петиций от гражданина к правительству без привязки к конкретному инсти-

туту власти, но с достаточным уровнем детализации. В дальнейшем полученную модель 

рекомендуется использовать как основу для проведения комплексных исследований циф-

рового участия и механизмов взаимодействия государства и индивида в таких социотех-

нических конструкциях как «умный гражданин», «умное правительство», «умное обще-

ство», «умный город». 

В целом smart, понимаемый как процесс проникновения умных технологий во все 

сферы общественной жизни, предполагает глобальную трансформацию всех сторон бы-

тия. По этой причине человечество рано или поздно, аккумулируя все позитивные сторо-

ны умных технологий, обязательно выйдет на понимание устройства жизнедеятельности 

в концепции smart-планеты: устойчивого развития в масштабах всего человечества с со-

хранением природной среды обитания для будущих поколений. 
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экономические науки 

Л.В. Санкова1 

КАДРОВЫЙ ПОТЕНЦИАЛ КОМПАНИЙ НЕФТЕГАЗОВОГО  
КОМПЛЕКСА: СОСТОЯНИЕ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ  
В УСЛОВИЯХ НОВЫХ ГЛОБАЛЬНЫХ И ЛОКАЛЬНЫХ ВЫЗОВОВ  

L.V. Sankova 

HUMAN RESOURCES POTENTIAL OF OIL AND GAS COMPANIES 
COMPLEX: STATE AND PROSPECTS OF DEVELOPMENT 
IN THE CONTEXT OF NEW GLOBAL AND LOCAL CHALLENGES 

Обеспечение конкурентоспособности 

и устойчивого развития компаний нефтегазового 
комплекса в условиях новых вызовов экономиче-

ского, политического и экологического характера 

формирует запрос на формирование и рациональ-

ное использование кадрового потенциала, способ-
ного генерировать инновационные решения и по-

вышать эффективность процессов в рамках всей 

цепочки создания стоимости. В статье рассмотре-
ны ключевые тренды, формы и механизмы разви-

тия, проблемы использования кадрового потенци-

ала. Систематизированы перспективные направле-

ния формирования кадрового потенциала компа-
ний, акцентируется внимание на эффективности 

существующей системы обучения в компаниях, 

показана необходимость стратегического подхода 
к кадровому обеспечению нефтегазовых компаний. 

Особое внимание уделено новым задачам развития 

кадрового потенциала. 
Ключевые слова: нефтегазовый комплекс, 

кадровый потенциал, цифровая экономика, санк-

ции, подготовка кадров, конкурентоспособность, 

компетенции, стратегия 

 Ensuring the competitiveness and sus-

tainable development of oil and gas companies 
in the face of new economic, political and envi-

ronmental challenges creates a demand for the 

formation and rational use of staff potential 

that is able to generate innovative solutions and 
increase the efficiency of processes within en-

tire value chain. The article discusses the key 

trends, forms and mechanisms of development, 
the problems of human resources using. Per-

spective directions of personnel potential form-

ing in the companies are systematized, atten-

tion is focused on the effectiveness of the exist-
ing training system in companies, and the need 

for a strategic approach to the staffing of oil 

and gas companies is shown. Particular atten-
tion is paid to new challenges in the staff de-

velopment. 

 

Keywords: oil and gas complex, person-

nel potential, digital economy, sanctions, per-

sonnel training, competitiveness, competencies, 

strategy 

Введение 

Достижение устойчивости становится ключевым приоритетом всех российских компаний 

в 2022 году. Конкурентоспособность и устойчивость топливно-энергетического комплекса и 

нефтегазовой отрасли, в частности, сегодня имеют важнейшее значение для экономики страны, 

и они зависят от кадрового обеспечения компаний. Можно отметить, что проблемы кадрового 

потенциала в компаниях нефтегазового комплекса сегодня необходимо рассматривать в более 

широком контексте – в тесной связи с экономическими и технологическими процессами, проис-

ходящими в экосистеме отрасли в целом под влиянием санкционного давления, в связи с реали-

зацией стратегий устойчивого развития компаний и с учетом глобальной экологической повест-
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ки в долгосрочной перспективе. Исследование стратегий развития кадрового потенциала нефте-

газового комплекса предполагает «…необходимость научного осмысления происходящих гео-

политических процессов и анализа факторов, формирующих новые стратегии развития как всего 

топливно-энергетического комплекса России, так и российских энергетических компаний на вы-

сокотурбулентном мировом энергетическом рынке в условиях осложняющейся геополитической 

обстановки»[1]. В современных условиях именно нерыночные факторы в значительной степени 

детерминируют развитие как международных, так и внутренних энергетических рынков. Среди 

них – прежде всего прямое политическое и экономическое давление и паралич деятельности 

наднациональных органов, контролирующих исполнение международных норм и правил на дан-

ных рынках. В качестве примеров можно привести запрет владельцам танкеров перевозить рос-

сийскую нефть; попытки создания рядом стран-потребителей нефти организации типа картеля по-

требителей нефти, определяющего условия поставки и уровень цен на нефть; идеи формирования 

единых европейских хабов для дальнейшего распределения нефти между странами и т. д.  

Характеризуя новые глобальные вызовы, отметим, что Европейский союз ввел против Рос-

сии 6 пакетов санкций, причем многие ограничения напрямую направлены на нефтегазовый 

комплекс. Среди них – запрет на инвестиции в российский энергетический сектор, на поставки 

оборудования, в т. ч. для нефтеперерабатывающих заводов; санкции против компаний, занима-

ющихся добычей и транспортировкой нефти; частичное эмбарго на поставки нефти морским пу-

тем; запреты, связанные со страхованием, техническими или финансовыми услугами по транс-

портировке нефти и нефтепродуктов. Это требует от России диверсификации и повышения гиб-

кости поставок, гибкости в добыче, строительства новых хранилищ, поиска новых рынков сбы-

та, использования разных форматов торговли.  

Формирование высокопрофессиональных кадров, соответствующих современным реалиям 

функционирования нефтегазового сектора и способных решать задачи, поставленные экономи-

кой и государством, является одной из ключевых задач управления компаниями нефтегазового 

комплекса. Повышение конкурентоспособности нефтегазовой отрасли предполагает овладение 

работников компетенциями, позволяющими предприятиям эффективно использовать передовые 

цифровые технологии в производственных процессах по всей цепочке создания стоимости. 

Несмотря на значимость вопросов кадрового обеспечения, проблемное поле исследования 

остается пока фрагментированным, отсутствует системное представление о проектировании 

кадрового обеспечения нефтегазового сектора; существующие разработки недостаточно отра-

жают новый этап в развитии нефтегазового комплекса. 

Теоретический анализ 

Кадровый потенциал в современной отечественной научной литературе рассматривается 

как интегральная характеристика работников компаний, включающая, помимо профессиональ-

ных, физических и творческих способностей, знаний, навыков, опыта работников, также и их 

социокультурные установки, духовные и нравственные качества. По сути, речь идет о макси-

мальных возможностях работников по достижению целей компании. Проблематика кадрового 

потенциала и управления человеческими ресурсами компаний нефтегазового комплекса в со-

временных условиях рассматривается, как правило, в нескольких аспектах: во-первых, анализ 

особенностей рынка труда отрасли и роли кадровой составляющей в обеспечении устойчивого 

развития нефтегазовых компаний [2, 3]; во-вторых, изучение прикладных аспектов управления 

персоналом [4, 5] и подготовки кадров для нефтегазовой отрасли [6, 7]. 

Проблемы, связанные с формированием и использованием кадрового потенциала в целом 

и нефтегазового сектора, в частности, отражены в работах российских исследователей: 

В.Я. Афанасьева, А.С. Биджиева О.В. Будзинской, В.Ф. Дунаева, А.Я. Кибанова, И.К. Корнева, 

В.Г. Мартынова, И.В. Осиновской, М.В Пленкиной, В.С. Шварц-Зиндер и др. Возможности реа-

лизации потенциала цифровых решений в нефтегазовом комплексе рассматриваются, в том чис-

ле, в аспекте эффективности и оптимизации участия самого работника в производственном про-

цессе [5, 8]. Вместе с тем перспективы развития кадрового потенциала компаний отрасли в но-

вых условиях изучены слабо.  



ISSN 2312-5535. 2022. № 4 (36)  87 

 

Отмечая широкий спектр исследований по данной проблематике, необходимо отметить 

малое число работ, раскрывающих перспективы развития кадрового потенциала компаний 

нефтегазового комплекса в условиях новых глобальных вызовов и специфики локальных прак-

тик его формирования и реализации. Недостаточно исследованным остается и региональный ас-

пект данной проблемы. 

Цель исследования – определение и анализ ключевых трендов, перспектив и возможностей 

развития кадрового потенциала компаний нефтегазового комплекса России в условиях новых 

глобальных и локальных вызовов, а также выявление направлений повышения эффективности 

данного процесса.  

В исследовании применяется системный подход, позволяющий рассматривать целый 

спектр разноплановых аспектов (занятость, кадры, нефтегазовый бизнес, международные про-

цессы на энергетически рынках, цифровизация отрасли). 

В качестве информационной базы в работе использованы официальные данные Федераль-

ной службы государственной статистики РФ, компаний нефтегазового комплекса (НГК). 
 

Результаты исследования и обсуждение  
Представляется, что проблематика развития кадрового потенциала нефтегазовой отрасли 

должна рассматриваться в нескольких разрезах: 1) в технологическом аспекте как проекция 

ключевых векторов развития отрасли в России до 2035 года (технологии увеличения нефтеотда-

чи и коэффициента извлечения нефти; освоения ТРИЗ нефти и шельфовых месторождений; 

производства СПГ и его транспортировки; задействование интеллектуальных технологий в до-

быче); 2) в разрезе новых задач, стоящих перед нефтегазовым комплексом в условиях динамич-

ных изменений на международном и внутреннем энергетических рынках; 3) существующей си-

стемы подготовки кадров для нефтегазовой отрасли и механизмов взаимодействия ее ключевых 

субъектов; 4) трансформации типа занятости в нефтегазовом комплексе; 5) актуализации новых 

технологий управления персоналом в компаниях; 6) в стратегии обеспечения устойчивого раз-

вития и конкурентоспособности компаний. Цифровизация и стратегии устойчивого развития 

тесно взаимосвязаны [9] и выступают неким мейнстримом в отчетах ведущих нефтегазовых 

компаний.  

Влияние цифровизации на разные группы работников компаний НГК на тех или иных эта-

пах технологической цепочки имеет разные форматы проявления с точки зрения требуемых 

компетенций. Так, в процессах разведки и бурения внедрение цифровых решений требует от ра-

ботников навыков работы с технологиями 3D-печати; анализа информации с датчиков для мо-

ниторинга технических повреждений в оборудовании; анализа данных для построения оптими-

зированных моделей Земли; применения мобильных платформ для удаленного анализа геолого-

разведочных данных и др. Например, для работников, занятых в сфере добычи и эксплуатации, 

цифровизация потребует компетенций в использовании следующих технологий: искусственный 

интеллект; роботы; работа с большими данными и осуществление прогнозного анализа; беспи-

лотники для осуществления детальной съемки территории, мониторинга состояния скважин и 

трубопроводов; использования мобильных приложений в целях постоянного анализа состояния 

буровых установок. Занятость в процессах транспортировки предполагает знания и навыки при-

менения датчиков для отслеживания состояния трубопроводов; анализа данных и определения 

эффективности процесса транспортировки нефти на нефтеперерабатывающие заводы [10]. Кад-

ровое обеспечение НПЗ в условиях внедрения цифровых решений должно учитывать спрос на 

новые навыки: применение искусственного интеллекта; использование мобильных платформ с 

целью проведения удаленного мониторинга процессов и др. Кроме того, в управлении персона-

лом ведущих нефтегазовых компания активно используются цифровые технологии, что позво-

ляет получить эффект сразу в нескольких измерениях: снижение рисков травматизма, повыше-

ние результативности трудовой деятельности и сокращение затрат компании на реализации про-

грамм обучения и повышения квалификации сотрудников.  

Внедрение цифровых решений в нефтегазовых компаниях, с одной стороны, способствует 

оптимизации численности персонала (так, согласно прогнозам, 30 % текущих нефтегазовых 
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профессий будут заменены роботами или киберфизическими системами до конца 2025 года 

[10]), с другой стороны, детерминирует значительные изменения профессионального простран-

ства за счет возникновения новых профессий, требующих междисциплинарных знаний (в част-

ности, системный горный инженер в нефтегазовой отрасли, IT-геолог, инженер роботизирован-

ных систем в нефтегазовой отрасли, проектировщик систем Smart Field и др.), формирует соот-

ветствующую профессионально-квалификационную структуру кадров компаний и выдвигает 

новые требования к центрам компетенций. Происходит масштабная трансформация занятости в 

данном секторе. Более комплексное исследование данного аспекта предполагает совершенство-

вание статистической базы учета, в частности, численности специалистов, включенных в реали-

зацию цифровых решений в целом и по их видам.  

Традиционные показатели функционирования компаний нефтегазового комплекса – 

объемы добычи, переработки нефти и ценовые параметры – значительно изменяются в ди-

намике и определяются темпами НТП, производительностью труда, ценой и факторами 

спроса на нефть и газ, а также макроэкономическими факторами и особенностями регио-

нальных кластеров. Различия в природно-климатических условиях, ресурсной обеспеченно-

сти и экономических факторах объясняют сильную вариабельность указанных показателей 

нефтяной и газовой отраслей в территориальном разрезе. Все это обусловливает разные сре-

зы в анализе и прогнозировании кадровых процессов в компаниях НГК. Кроме того, необхо-

димо учитывать разные темпы цифровизации бизнес-процессов в компаниях, предъявляю-

щие свои требования к профессионально-квалификационным характеристикам, компетенци-

ям, стажу работы и численности кадров.  

В целом кадровый потенциал нефтегазового комплекса можно оценить по показателю 

среднесписочной численности работников по соответствующим видам экономической дея-

тельности. Анализ данного показателя за январь – декабрь 2018-2021 гг. (рис. 1) позволяет 

констатировать рост численности занятых в сфере добычи нефти и природного газа, добычи 

нефти и попутного газа, добычи нефти, транспортирования по трубопроводам газа и продук-

тов его переработки, хранения и складирования газа и продуктов его переработки.  

 

 

Рис. 1. Среднесписочная численность работников в организациях, не относящихся  
к субъектам малого предпринимательства, в 2018-2021 гг. по отдельным видам  
экономической деятельности, чел. (построено по данным [11]) 
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В ряде видов деятельности наблюдалось сокращение численности занятых в пан-

демийный период. В частности, наблюдается сокращение кадров по видам деятельности 

«Производство промышленных газов» и «Хранение и складирование нефти и продуктов 

ее переработки» в 2020 г. В 2021 г. наблюдается повышение занятости в секторе нефтепе-

реработки. Постепенный выход из ковидных ограничений объясняет увеличение нефте-

переработки в 2021 году. Согласно данным Минэнерго, в конце 2020 г. в России функци-

онировали 74 нефте- и газоперерабатывающих заводов, в апреле 2021 года было решено 

модернизировать 14 нефтеперерабатывающих заводов, что предполагает соответствую-

щие изменения в кадровом составе. Кроме того, сегодня техника, необходимая для 

нефтепереработки (в частности, установки для полимеризации), попадает под санкции. 

Скорость внедрения отечественных аналогов будет определять занятость работников. 

При анализе специфики использования кадрового потенциала в НГК следует учиты-

вать необходимость формирования гибкой системы, позволяющей сбалансировать спрос 

и предложение на глобальном рынке и, следовательно, увеличить доходы бюджетов как 

страны, так и компаний. Такая стратегия связана с приспособлением российских компа-

ний к внешней конъюнктуре в условиях пандемии и санкций и означает то сокращение 

добычи нефти с остановкой скважин и заморозкой проектов развития, то их запуск и уве-

личение производства. Однако обеспечение такого рода гибкости для компаний оборачи-

вается ростом издержек на остановку и перезапуск скважин, поддержание инфраструкту-

ры, обеспечение необходимыми кадрами. 

Далее рассмотрим изменение численности требуемых работников списочного соста-

ва на вакантные рабочие места в разрезе выбранных видов экономической деятельности 

(рис. 2). 
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Рис. 2. Динамика численности требуемых работников списочного состава на вакантные  
рабочие места в IV кварталах 2018-2021 гг. по отдельным видам деятельности  
в рамках нефтегазового комплекса (построено по данным [11]) 
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По указанным видам деятельности суммарно показатель в 4 квартале 2021 года составил 

25166 чел., что на 10 089 чел., или на 66,9 %, больше показателя 4 квартала в 2018 году. Следует 

отметить неравномерность динамики данного показателя по исследуемым видам деятельности. 

Так, максимальный показатель темпов роста (227,2 %) отмечается в таком виде деятельности, 

как «Предоставление услуг в области добычи полезных ископаемых», на втором месте «Добыча 

нефти», наименьшее значение темпов изменения численности требуемых работников списочно-

го состава на вакантные рабочие места в IV квартале отмечалось в сфере хранения и складиро-

вания газа и продуктов его переработки (44 %) и транспортирование по трубопроводам газа 

(94 % в 2021 г. по сравнению с 2018 г.). Данные свидетельствуют о наличии разных кадровых 

разрывов и дефиците трудовых ресурсов по разным видам деятельности в рамках НГК. 

Анализируя обеспеченность кадрами, необходимо заметить, что для предприятий НГК 

в целом характерны проблемы, актуальные для многих российских предприятий. Как пока-

зывают исследования [12, с. 116], обострение ситуации с кадрами выступает одной из акту-

альных проблем российских предприятий. В 2021 г. 49 % ответов российских предприятий 

касались дефицита трудовых ресурсов, и это самый высокий показатель за последние 20 лет, 

включая сложный период пандемии. При этом нехватка отмечается по многим квалификаци-

онным группам. 82,5 % ответов предприятий касаются дефицита высококвалифицированных 

рабочих, о дефиците инженерно-технических работников заявляют 37,2 % опрошенных 

предприятий. Также отмечается рост частоты сообщений о нехватке низкоквалифицирован-

ных рабочих и обслуживающего персонала. В исследовании Института развития технологий 

ТЭК (2020 года) отмечается, что подавляющее большинство опрошенных компаний (89,3 %) 

сталкиваются с дефицитом, прежде всего, технического персонала. Указанная проблема 

находит отражение и в отчете компании PwC «Тенденции развития кадрового потенциала в 

2020 году», в котором содержатся данные о том, что 74 % руководителей компаний обеспо-

коены дефицитом высококвалифицированных кадров.  

По данным сервиса hh.ru, специалисты для сферы «Добыча сырья» относятся к числу 

дефицитных (0,9 резюме на 1 вакансию). Более того, фиксируется снижение уровня предла-

гаемой заработной платы в вакансиях (с 72 тыс. руб. в августе 2021 года до 69 тыс. руб. в ав-

густе 2022 г.) на фоне роста зарплатных ожиданий самих специалистов. 

Анализ исследований позволяет констатировать следующие особенности, определяющие 

проблемы и перспективы развития кадрового потенциала в НГК: во-первых, повышение внимания 

нефтегазовых компаний к работе HR-подразделений, активизацию работы с рекрутинговыми 

агентствами в плане обеспечения кадрами; во-вторых, «старение» кадров; отсутствие преемствен-

ности поколений; нехватка собственных учебных центров; отсутствие связи с профильными вуза-

ми; отток специалистов из традиционных регионов разработки месторождений» [13]; в-третьих, 

отсутствие систем стажировок для будущих специалистов в период обучения, сложности с прове-

дением практики в связи с коммерческой тайной в компаниях; в-четвертых, наличие более высо-

кого спроса на редких специалистов (например, по разработке шельфа, для которых особенно 

важны практические навыки) и специалистов с серьезным опытом, чем в целом по рынку. 

Структура кадров компаний НГК определяется спецификой деятельности. Более поло-

вины персонала составляют рабочие (от 52 % в ПАО «Газпром» и ПАО «НК «Роснефть» до 

61 % в ПАО «ЛУКОЙЛ»). Специалисты и служащие составляют более 30 % в указанных 

компаниях [14]. Важным показателем стабильности кадрового состава и возможности накоп-

ления специфического человеческого капитала в компаниях НГК выступает текучесть кад-

ров. На рис. 3 представлены данные о текучести кадров в ведущих компаниях отрасли в 

2019-2021 гг., свидетельствующие о более благоприятной ситуации в ПАО «Транснефть» и 

ПАО «Газпром». Повышение показателей текучести кадров требует от компаний разработки 

эффективных систем вознаграждения, соцпакетов, возможностей для обучения. В декабре 

2020 года Советом директоров Компании была утверждена Политика управления человече-

ским капиталом ПАО «ЛУКОЙЛ», в которой отражены основные подходы к системе управ-

ления мотивацией и вознаграждением работников.  
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Рис. 3. Коэффициент текучести кадров, % (построено по данным годовых отчетов и [14-18]) 

Состояние кадрового потенциала компаний НГК сегодня в значительной степени опре-

деляется политикой компании в области обучения персонала, взаимодействием с учреждени-

ями высшего и среднего профессионального образования, а также эффективностью суще-

ствующих систем внутрифирменного обучения. Российские компании НГК активно взаимо-

действуют с университетами, имеют даже «опорные вузы» (например, их 15 только у «Газ-

прома»). 

Сравнивая средние показатели количества часов обучения на одного работника по ве-

дущим компаниям НГК, отметим, что в Группе «Газпром» в 2021 г. в среднем 51 час обуча-

лись руководители, специалисты и другие служащие и 71 час – рабочие [15]. В компании 

«Татнефть» количество часов внешнего обучения на одного работника в 2021 году наиболь-

шим было для специалистов (77,06 ч) и рабочих ( 64,8 ч), для руководителей и служащих по-

казатели были несколько ниже, чем в Группе Газпром (49,7 ч и 37,02 ч соответственно). При 

этом общие затраты компании на обучение работников в 2021 г. составили 269 млн руб. [18]. 

В «ЛУКОЙЛ» в 2021 году обучение прошли 82 % от среднесписочной численности работни-

ков (409,4 тыс. человеко-курсов), в рамках системы дистанционного обучения работников 

было пройдено более 265 тыс. учебных курсов [16]. В условиях постоянных изменений внут-

рифирменное обучение персонала на постоянной основе позволяет обеспечить соответствие 

профессионального уровня работников меняющимся требованиям компаний, подготовить 

трудовые коллективы к решению новых сложных производственных и управленческих за-

дач. В процессе обучения кадров широко применяются различные форматы, доказавшие 

свою эффективность: бизнес-практикумы, семинары, тренинги, стажировки, курсы повыше-

ния квалификации, программы профессиональной переподготовки. Во всех ведущих нефте-

газовых компаниях также вводятся новые методы оценки компетенций работников с инте-

грацией результатов оценки в дальнейшее развитие каждого. Комбинация параметров про-

фессиональных, управленческих и личностно-деловых компетенций находит отражение в 

должностном профиле, применяемом в ходе оценки и подборе персонала. Новым направле-

нием работы с персоналом в данной отрасли становится использование технологий управле-

ния талантами [4]. 

Подготовка кадров для различных предприятий в системе нефтегазового комплекса 

осуществляется во многих вузах России на протяжении длительного периода. Но после 1990-х 

годов интерес вузов к данному направлению подготовки повысился, что нашло отражение в 
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резком росте числа вузов, лицензировавших подготовку по направлению «Нефтегазовое де-

ло». Так, на 1 октября 2020 г. подготовку бакалавров по направлению «Нефтегазовое дело» 

осуществляли уже 56 вузов, магистров – 25 вузов (для сравнения – в начале 90-х годов вузов 

было всего 10). Проведенный анализ показал, что в 2022 г. прием на бакалавриат по направ-

лению «Нефтегазовое дело» (21.03.01) вели 34 вуза, на программы магистратуры – 50 вузов 

(134 программы). Во многих вузах реализуется магистерская программа «Энерго- и ресурсо-

сберегающие процессы в химической технологии, нефтехимии и биотехнологии». Согласно 

данным Рейтинга вузов России по направлению «Нефтегазовое дело» (2022), в ТОП-10 вузов 

РФ по указанному направлению вошли такие ведущие вузы, как Санкт-Петербургский гор-

ный университет, Российский государственный университет нефти и газа (НИУ) имени И.М. 

Губкина, Национальный исследовательский Томский политехнический университет, Нацио-

нальный исследовательский технологический университет «МИСиС», Российский универси-

тет дружбы народов, Приволжский федеральный университет, Сибирский федеральный уни-

верситет, Уфимский государственный нефтяной технический университет, Дальневосточный 

федеральный университет, Нижегородский государственный технический университет им. 

Р.Е. Алексеева. Рейтинг учитывает комплекс показателей: проходные баллы, востребован-

ность специалистов на российских предприятиях по добыче и переработке нефти и газа, 

научную активность, долю студентов, зачисленных в рамках целевого приема.  

Анализ численности выпускников бакалавриата, специалитета и магистратуры по 

укрупненной группе специальностей и направлений подготовки «Прикладная геология, гор-

ное дело, нефтегазовое дело и геодезия» (см. рис. 4) позволяет констатировать сокращение 

численности выпускников по данной группе в 2020 г. по сравнению с 2019 и 2018 гг. В то же 

время аналогичный показатель по частным образовательным и научным организациям 

остался стабильным на протяжении исследуемого периода. 
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Рис. 4. Выпуск бакалавров, специалистов, магистров образовательными организациями 
высшего образования и научными организациями по укрупненной группе специально-
стей и направлений подготовки «Прикладная геология, горное дело, нефтегазовое  
дело и геодезия» (тыс. чел.) (построено по данным [19]) 
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Вместе с тем исследователи и практики констатируют, что существует проблема не 

столько в количественном наращивании числа специалистов, сколько в обеспечении высо-

ких качественных их характеристик, адекватных новому этапу развития отрасли. С другой 

стороны, высокая доля изношенных основных фондов на предприятиях, наличие рабочих 

мест с тяжелыми условиями труда, промыслов с высокой долей ручного труда, трудности 

цифровизации производственных процессов сдерживают приток инновационных молодых 

кадров в компании. 

Как показывает практика, существующая модель взаимодействия компаний нефтегазо-

вого комплекса с вузами сегодня реализуется в следующем формате: анализ отраслевого 

рынка труда – формирование профессиональных требований и стандартов – образовательные 

стандарты – взаимодействие с вузами (совместные программы, целевая подготовка, научные 

исследования, сертификация выпускников) – развитие корпоративных университетов. В от-

расли распространены программы стажировок и производственных практик. Локальные 

практики взаимодействия субъектов процесса кадрового обеспечения могут различаться в 

регионах присутствия компаний. 

 

Выводы 
Глобальные вызовы и локальные проблемы ставят серьёзные задачи перед всеми ком-

паниями нефтегазового сектора в плане изменения не только тактики, но и стратегии разви-

тия. Соответственно должны измениться и стратегии компаний в обеспечении необходимы-

ми кадрами. Современные практики кадрового обеспечения компаний отрасли должны 

предполагать выстраивание целостной системы, обладающей гибкостью и способностью к 

восприятию и генерации инноваций, встроенными механизмами адаптации к возникающим 

шокам, оценки эффективности обучения. 

Следует отметить, что спрос на труд всегда носит производный характер, определяется 

спросом на продукцию, особенностями производственных процессов. В 2018-2021 гг. отме-

чалась позитивная динамика численности занятых в сфере добычи нефти и природного газа, 

добычи нефти и попутного газа, добычи нефти, транспортирования по трубопроводам газа и 

продуктов его переработки, хранения и складирования газа и продуктов его переработки. 

Неопределенность динамики внутреннего и внешнего спроса на нефть и нефтепро-

дукты, риски географической и хронологической несбалансированности развития процес-

сов в рамках технологической цепочки может приводить как к недоинвестированию, так 

и к избыточному инвестированию в новые производственные и транспортные мощности, 

что напрямую скажется на количестве и структуре рабочих мест и кадровой составляющей. 

Названные особенности современного состояния и производственную активность в смеж-

ных отраслях необходимо учитывать при разработке кадровых прогнозов в нефтегазовом 

секторе экономики.  

Принципиально новые условия функционирования нефтегазового комплекса России 

предъявляют требования к подготовке инновационных кадров, готовых к непрерывному 

образованию и развитию. Все это определяет необходимость усиления взаимодействия 

субъектов системы кадрового обеспечения в решении задач развития системы професси-

ональных квалификаций и компетенций, масштабирования практики эффективных орга-

низационных моделей развития кадрового потенциала, а также реализацию конкретных 

мер, актуализированных с учетом новых реалий функционирования нефтегазового ком-

плекса страны (рис. 5).  

Формирование адекватного современному этапу развития экономики кадрового потен-

циала НКГ предполагает активное взаимодействие с вузами в регионах в формате расшире-

ния образовательных программ; формирования образовательно-производственных кластеров 

совместно с ведущими нефтегазовыми компаниями; профориентационной работы со школь-

никами; реализации модели непрерывного образования в рамках самих компаний; организа-

ции стажировок преподавателей вузов в ведущих компаниях отрасли и др. 
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Рис. 5. Задачи и меры развития кадрового потенциала в отраслях ТЭК (составлено по [2]) 
 

Признавая важность цифровизации в обеспечении роста эффективности деятельности 

нефтегазовых компаний, необходимо учитывать высокую зависимость данного процесса от 

компетенций персонала и разную степень и эффективность внедрения цифровых решений в 

производственный процесс в разных компаниях. Применение методологии Форсайта компе-

тенций позволит определить будущие потребности в компетенциях в аспекте ожидаемых и 

проводимых технологических новаций в нефтегазовом секторе экономики.  

Помимо учета новых глобальных и локальных вызовов, стоящих перед компаниями 

нефтегазового комплекса, необходимо обеспечить «эффективную проекцию» следующих 

HR-трендов в 2022 г., актуальных для компаний разных секторов экономики и отражаю-

щих новые приоритеты в работы с кадрами: 1) переход от HR, ориентированного на про-

екты, к HR, ориентированному на продукты; 2) обеспечение дизайна рабочих команд; 

3)формирование рынка талантов и обеспечение их распределения; 4) развитие карьеры; 

5) превращение HR в активного участника бизнес-трансформации (HR должен связать 

потребности руководства и бизнеса с возможностями сотрудников); 6) готовность к не-

скольким сценариям будущего; 7) широкое использование в практике цифровых HR-

технологий; 8)переход от принципа DEI (разнообразие, равноправие, инклюзивность) к 

DEI&B (разнообразие, равноправие, инклюзивность и причастность); 9) переход от пове-

денческой HR-аналитики к умению управлять данными(HR-анализ должен сопровож-
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даться бизнес-данными и финансовыми показателями); 10) создание стратегических, эф-

фективных вознаграждений; 11)формирование «экономики профессиональных навыков» 

на уровне компаний [20]. 
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Л.О. Сердюкова, К.П. Колотырин1 

ПОВЫШЕНИЕ ЭКОЛОГО-ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ  
ПЕРЕРАБАТЫВАЮЩИХ ПРЕДПРИЯТИЙ АПК  
НА ОСНОВЕ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 

L.O. Serdyukova, K.P. Kolotyrin 

INCREASING THE ENVIRONMENTAL AND ECONOMIC EFFICIENCY OF  
AIC PROCESSING ENTERPRISES ON THE BASIS OF DIGITAL  
TRANSFORMATION 

В статье рассматриваются проблемы по-

вышения эколого-экономической эффективно-

сти перерабатывающих предприятий АПК на 
основе цифровой трансформации. В частности, 

предлагаются цифровые технологические под-

ходы, позволяющие минимизировать издержки 
перерабатывающих отраслей АПК и снизить 

экологическую нагрузку на окружающую среду. 

Внедрение цифровых инструментов на предпри-
ятиях по переработке сельскохозяйственного 

сырья позволит привлечь дополнительные инве-

стиции в инновационное развитие и существен-

но сократить различные виды рисков, а также 
повысить информационную доступность их дея-

тельности для всех заинтересованных сторон. 

Ключевые слова: инновации, риски, циф-
ровые технологии, эффективность, экология, 

управление 

 The article deals with the problems of in-

creasing the economic efficiency of the pro-

cessing enterprises of the agro-industrial com-
plex based on digital transformation. In particu-

lar, digital technological approaches are pro-

posed that allow minimizing the costs of the 
processing industries of the agro-industrial 

complex and increasing the competitiveness of 

products. The introduction of digital tools at 
enterprises for the processing of agricultural 

raw materials will attract additional investment 

in innovative development and significantly 

reduce various types of risks, as well as in-
crease the information availability of their ac-

tivities for all stakeholders. 

Keywords: innovations, risks, digital 
technologies, efficiency, environmental science,  

management 

 

Введение 

В настоящее время перерабатывающие отрасли в АПК можно отнести к системооб-

разующим, так как они напрямую связаны с обеспечением продовольственной безопасно-

сти страны. В сельскохозяйственной перерабатывающей индустрии в настоящее время 

задействованы не менее 30 различных отраслей, включающих 60 видов различной произ-

водственной деятельности. 

По прогнозам Министерства сельского хозяйства РФ, экспорт продукции перераба-

тывающих предприятий АПК может превысить 750 млрд рублей к 2025 году [1].  

Согласно стратегии развития пищевой и перерабатывающей промышленности до 

2030 года, валовая добавленная стоимость выпускаемой перерабатывающими предприя-

тиями АПК продукции к 2030 году достигнет 3625, 5 млрд рублей, а в сельском хозяйстве 

в целом – 7,7 млрд рублей [2, 3]. 

Вместе с тем на предприятиях по переработке сельскохозяйственного сырья имеется 

ряд эколого-экономических проблем, требующих незамедлительного решения. Так, осо-
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бенно остро стоит проблема образования и переработки отходов на предприятиях пище-

вой промышленности. Данная проблема является не только экологической, но и экономи-

ческой, так как приводит к большим издержкам предприятий по переработке сельскохо-

зяйственного сырья на различные штрафные санкции и мероприятия по обезвреживанию 

отходов. Вместе с тем повторное вовлечение отходов в производственный процесс и 

снижение ресурсоемкости предприятий пищевой промышленности позволили бы увели-

чить прибыль предприятий и повысить их конкурентоспособность [4]. 

С целью оптимизации производственных процессов на предприятиях пищевой про-

мышленности представляется целесообразным внедрение на перерабатывающих пред-

приятиях АПК цифровых технологий, позволяющих не только оптимизировать производ-

ственные цепочки, но и повысить эффективность мониторинга на каждом этапе жизнен-

ного цикла выпускаемой продукции, снизить ресурсоемкость и энергоемкость произво-

димой продукции [5]. 

Эффективное внедрение цифровых инструментов на предприятиях пищевой про-

мышленности возможно на основе цифровой трансформации, представляющей собой 

определенный массив данных и технологических решений для создания новых видов дея-

тельности и оптимизации существующих технологических [6, 7]. 

Следует отметить, что, по данным The Boston Consulting Group (BCG), доля цифро-

вой экономики в общей мировой структуре ВВП составляет приблизительно 5,5 %, а на 

основании данных Roland Berger цифровая трансформация промышленности Европе поз-

волит увеличить прибыль до 1,25 триллионов евро к 2025 году [8].  

Статистические исследования показали, что наиболее широкое применение при пе-

реработке сельскохозяйственного сырья получили цифровые технологии, связанные с ис-

пользованием широкополосного интернета (90,4 %), в то время как на долю электронных 

продаж приходится около 19,6 %, облачные сервисы – 17,7 %, технологии RFID – 12 %. 

Данные показатели свидетельствуют о низком уровне использования современных циф-

ровых технологий на предприятиях пищевой промышленности [9]. 

Проведенные центром по маркетинговой аналитике ИТ-компании «КРОК» исследо-

вания перерабатывающих отраслей АПК также показали низкий уровень использования 

цифровых технологий на предприятиях пищевой промышленности. В частности, иссле-

дователи отмечают, что в 2022 году уровень цифровизации отечественных предприятий 

по переработке сельскохозяйственного сырья не превышает 1 %, что в 4 раза ниже запад-

ных предприятий, а 60 % предприятий пищевой промышленности считают основными 

целями цифровизации снижение издержек на энергию и ресурсы, а также оптимизацию 

производства и логистических цепочек [10]. 

Статистический опрос, отражающий потребности отраслей промышленности и сель-

ского хозяйства в цифровых технологиях, показан в таблице [11]. 

Спрос на передовые цифровые технологии в сельском хозяйстве и промышленности, %, 
усредненная доля ответов респондентов (расчеты ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по данным опроса  
экспертов) 

Тип цифровых технологий Сельское хозяйство Промышленность 

Искусственный интеллект 5,3 8,0 

Квантовые технологии 2,4 2,4 

Новые производственные технологии 13,0 14,5 

Робототехника 15,3 16,1 

Системы распределенного реестра 2,6 5,3 

Технологии беспроводной связи 1,7 10,8 

Виртуальная и дополненная реальность 4,2 8,8 
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Для повышения эколого-экономической эффективности деятельности предприятий 

пищевой промышленности необходима цифровая трансформация данной отрасли с уче-

том современных вызовов и угроз. 

В частности, для повышения экологической эффективности на перерабатывающих 

предприятиях АПК необходимо осуществлять постоянный мониторинг экологической 

безопасности их деятельности, обеспечивать информационную доступность технологиче-

ских процессов, оптимизировать ресурсы потоки и т. д. Эффективному выполнению дан-

ных условий будет способствовать развитие информационных технологий на всех произ-

водственных участках. 

Следует отметить, что цифровые технологии в промышленности должны быть осно-

ваны на использовании большого массива данных и инновационных производственных 

процессов, позволяющих обеспечить как экономические, так экологические и социальные 

эффекты в рамках реализации проектов по цифровизации перерабатывающих сельскохо-

зяйственное сырье предприятий. 

Использование инструментов цифровой трансформации в сфере промышленной пе-

реработки сельскохозяйственного сырья позволит повысить эффективность бизнес-

процессов на предприятии, оптимизировать ресурсные потоки, реализовать эффективные 

маркетинговые стратегии, сократить транзакционные издержки и т. д. [12].  

Популярность цифровой трансформации в современных условиях хозяйствования 

подтверждается и тем, что глобальные затраты на внедрение цифровых технологий за по-

следние 10 лет в России находились на уровне 2452,9 млрд рублей или 2,2 % ВВП в 2019 

году [13].  

Материалы и методы. Оптимизация бизнес-процессов на промышленных предпри-

ятиях в целях достижения экономической и экологической эффективности будет основа-

на на использовании CRM (Customer Relationship Management) системы взаимоотношения 

с клиентами VR (Virtual Reality) тестирования [14]. 

Внедрение такой системы планирования ресурсов предприятия как ERP (Enterprise 

Resource Planning) позволит сократить затраты на сырье и минимизировать количество 

образующихся отходов на промышленных предприятиях [15]. 

Следует обратить внимание на тот факт, что цифровая трансформация промышлен-

ности базируется на процессном, отраслевом и технологическом подходах (рис. 1).  

 
 

 

 

 

 

Рис. 1. Направления цифровой трансформации перерабатывающих предприятий АПК 

Так, процессный подход при цифровой трансформации перерабатывающих предприя-

тий АПК будет основан на внедрении цифровых технологий на всех производственных це-

почках, включая разработку, производственные, сбытовые и логистические процессы, а так-

же послепродажное обслуживание [16]. 

Отраслевой подход основывается на взаимосвязи предприятий по переработке сельско-

хозяйственного сырья с различными отраслями народного хозяйства в рамках цифровой 

трансформации. В частности, пищевая и перерабатывающая промышленность тесно взаимо-

связана с предприятиями по производству упаковки, различных видов добавок, а также с ло-

Основные подходы, обеспечивающие цифровую трансформацию  

перерабатывающих предприятий АПК 

процессный отраслевой технологический 
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гистическими услугами. Использование цифровых технологий в совместной деятельности 

данных предприятий позволит оптимизировать как технологические цепочки, так и деятель-

ность, связанную со складированием, транспортировкой и реализацией произведенной про-

дукции [11]. 

Использование технологического подхода предусматривает набор информационных 

технологий, которые являются доминирующими в промышленности. Выбор отпряденной 

информационной технологии при повышении эколого-экономической эффективности дея-

тельности предприятий пищевой и перерабатывающей промышленности должен базировать-

ся на показателях как экологической безопасности, так и экономической эффективности [18]. 

В данный набор цифровых технологий входят такие направления как квантовые техно-

логии, робототехника, интернет вещей, индустриальный интернет и т. д. 

Результаты. Следует отметить, что эколого-экономическая эффективность на перера-

батывающих предприятиях АПК на основе цифровой трансформации может быть достигну-

та лишь при взаимной заинтересованности всех участников данного процесса, а использова-

ние цифровых технологий на предприятиях позволит обеспечить эффективность направле-

ний, представленных на рис. 2.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Эколого-экономическая эффективность использования цифровых инструментов 
на предприятиях пищевой и перерабатывающей промышленности 

Как видно из рис. 2, эколого-экономическая эффективность при внедрении цифро-

вых технологий в перерабатывающие отрасли АПК будет достигаться за счет различных 

направлений. 

В частности, оптимизация производственных процессов на основе цифровых техно-

логий позволит существенно снизить не только экономические издержки, но и уменьшить 

ресурсные затраты, что в конечном итоге скажется на экологической безопасности дея-

тельности предприятий. 

На основе цифровых технологий станет возможным повышение уровня вторичного 

использования отходов, которые образуются на предприятии по переработке сельскохо-

зяйственного сырья. В частности, использование технологий умного производства (Smart 

Manufacturing) позволит добиться снижения использования сырья и повторного исполь-

зования побочных продуктов в производственном процессе. 

Технологическая мобильность при производстве продукции на предприятиях пище-

вой промышленности на основе цифровых технологий позволит обеспечить адаптацию 

производственных процессов к различным внешним изменениям, которые могут быть 

связаны с политическими, экономическими, экологическими и другими факторами. Ис-
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пользование таких цифровых инструментов, как рекомендательные системы и интеллек-

туальные системы поддержки принятия решений, позволит повысить эколого-

экономическую эффективность производств по переработке сельскохозяйственного сырья 

за счет повышения мобильности технологических процессов. 

Повышение конкурентоспособности выпускаемой продукции будет достигаться за 

счет повышения качества выпускаемой продукции на основе таких цифровых инструмен-

тов, как компьютерное зрение, нейростимуляция, нейроинтерфейсы и т. д. Так, использо-

вание компьютерного зрения позволит усилить контроль за производственными процес-

сами, снизить процент выбраковки и некачественной продукции. Применение нейротех-

нологий в процессе производства продукции на предприятиях пищевой промышленности 

позволить повысить управляемость технологических процессов и оптимизировать логи-

стические операции на производстве. 

Использование такого информационного ресурса как EPR-система (Enterprise 

Resource Planning – планирование ресурсов предприятия), представляющего собой набор 

специализированных компьютерных программ, связанных с закупками, планированием, 

управлением персоналом и т. д., позволит сократить различные издержки предприятия. В 

частности, снижение издержек с помощью данной информационной системы станет воз-

можным за счет прогнозирования финансовых результатов и оптимизации себестоимости 

на основании производимых расчетов по обоснованию объемов продаж. 

Возможность использования специальной маркировки, встроенной в EPR-систему, поз-

волит оперативно обмениваться данными об изменении положения и направления следова-

ния продукции, что в конечном итоге приведет к сокращению издержек предприятия. 

Внедрение на предприятиях пищевой промышленности технологий обработки сен-

сорной информации позволит снизить ресурсоемкость производственных процессов, а 

также уменьшить энергозатраты за счет внедрения бережливых технологий и обработки 

неоднородных данных. Управление производственными процессами на основе техноло-

гий организации и синхронизации данных позволит обеспечить более эффективную пере-

работку сельскохозяйственного сырья и снизит образование побочных продуктов. 

Обеспечение прозрачности информационных, финансовых и материальных потоков 

будет достигаться за счет цифрового проектирования и управления жизненным циклом 

продукции. В частности, данные технологии позволят обеспечить оптимальное продви-

жение потоков и возможность контроля над ними. 

Цифровая трансформация на предприятиях пищевой и перерабатывающей промыш-

ленности позволит осуществить мониторинг всего жизненного цикла выпускаемой про-

дукции, начиная от идеи, технико-экономического обоснования, технологического про-

цесса до сервисного обслуживания и утилизации продукции, включая захоронение и пе-

реработку. В результате данного цифрового сопровождения выпускаемой продукции по-

высится эколого-экономическая эффективность деятельности предприятий по переработ-

ке сельскохозяйственного сырья. 

Использование электронных цифровых торговых площадок позволит в существен-

ной степени сократить время выхода произведенной отраслями пищевой промышленно-

сти продукции на рынок за счет более быстрого обмена информацией между потенциаль-

ными покупателями и поставщиками. 

Следует отметить, что эффективная цифровая трансформация пищевой и перераба-

тывающей промышленности в АПК может быть достигнута за счет глобальных монито-

ринговых процессов возникающих проблем и достижений в рамках активного диалога с 

производителями продукции. 

Переход отечественных промышленных предприятий на цифровые платформы дол-

жен базироваться не только на использовании цифровых технологий, связанных с опти-

мизацией управленческих процессов на предприятиях, но и на развитии цифровой экоси-

стемы всех участников рынка, использовании цифровых площадок в сфере транспортной 
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и сбытовой логистики по оптимизации системы доставки, что в конечном итоге позволит 

повысить эколого-экономическую эффективность на каждом этапе. 

В общем виде этапы процесса цифровой трансформации пищевой и перерабатыва-

ющей промышленности предложены на рис. 3. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3. Этапы процесса цифровой трансформации пищевых и перерабатывающих 
предприятий АПК 

Как видно из рис. 3, для внедрения цифровых инструментов на предприятиях пищевой 
и перерабатывающей промышленности, являющихся циклическим процессом, в целях по-
вышения эколого-экономической эффективности необходимо осуществить комплекс органи-

зационно-экономических мероприятий. В частности, на начальных этапах необходимо оце-
нить стоимость проектов, направленных на цифровую трансформацию пищевых и перераба-
тывающих предприятий АПК, с целью эколого-экономического обоснования эффективности 

их реализации.  
На следующем этапе необходимо разработать организационно-управленческие схемы 

внедрения бизнес-процессов в деятельность предприятий пищевой и перерабатывающей про-
мышленности, предусматривающие использование наилучших доступных технологий при циф-

ровой трансформации. 

Разработка мероприятий по управлению возможными рисками,  
возникающими в процессе цифровой трансформации предприятий  

пищевой и перерабатывающей промышленности 
 

Разработка мотивационных мер по цифровой трансформации  
пищевой и перерабатывающей промышленности 

Оценка эколого-экономической эффективности пищевой и перерабатывающей 

промышленности (после внедрения проектов) 

 

Оценка эколого-экономической эффективности пищевой и перерабатывающей 
промышленности (до внедрения проектов) 

  

промышленности 

Оценка стоимости перехода на цифровые технологии  
в пищевой и перерабатывающей промышленности 

Разработка организационно-управленческих схем внедрения  
бизнес-процессов на основе наилучших доступных технологий 

Разработка схем финансирования цифровой трансформации на предприятиях 
пищевой и перерабатывающей промышленности 

Реализация проектов по цифровой трансформации пищевой  
и перерабатывающей промышленности АПК 
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Разработка мероприятий по управлению рисками особенно актуальна в связи с высокой 
рискованностью проектов по цифровой трансформации пищевой и перерабатывающей про-
мышленности. В качестве основных инструментов по минимизации рисков можно выделить 

страхование и диверсификацию, получившие широкое распространение в последнее время. 
Не менее важным является стимулирование внедрения проектов по цифровизации отрас-

лей пищевой и перерабатывающей промышленности, позволяющих повысить эколого-

экономическую эффективность. К стимулирующим мероприятиям в данном случае можно отне-
сти предоставление налоговых льгот, компенсацию затрат на страхование, льготное кредитова-
ние и т. д. 

Очень серьезной проработки требует также вопрос обеспечения финансовыми ресурсами 
проектов по цифровой трансформации пищевой и перерабатывающей промышленности. Особое 
внимание, на наш взгляд, необходимо уделить привлечению средств частных инвесторов на ос-
нове инструментов государственно-частного партнерства. 

Как уже отмечалось выше, особое внимание при реализации проектов, связанных с цифро-
вой трансформацией, необходимо уделить государственной поддержке, которая может заклю-
чаться в разработке проектов и программ по развитию цифровых инструментов в различных от-

раслях промышленности. 
Взаимодействие промышленных предприятий с потребителями в рамках цифровой транс-

формации будет эффективным лишь в рамках хорошо отлаженной экосистемы, позволяющей 
осуществлять экономическое планирование, мониторинг и управление производственной дея-

тельностью. 
Следует отметить, что при внедрении проектов по цифровой трансформации в пищевой 

промышленности могут возникнуть некоторые трудности, связанные, в первую очередь, с отри-

цательным влиянием цифровой трансформации на деятельность предприятий пищевой и пере-
рабатывающей промышленности. В качестве негативного фактора можно выделить появление 
некоторых видов рисков, которые будут возникать при цифровизации предприятий пищевой 

промышленности. 
Так, одним из рисков при цифровизации различных отраслей пищевой промышленности 

может быть риск, связанный с кибербезопасностью, позволяющий осуществить кражу личной 
информации, раскрыть коммерческую тайны и т. д. Для снижения данного риска потребуются 

затраты, которые могут быть весьма существенными, что, в конечном итоге, может отразиться 
на цене выпускаемой продукции. Например, во время пандемии в 2020 году в апреле в области 
цифровых технологий затраты на обеспечение кибербезопасности выросли до 84 % [15-17]. 

Переход к цифровым технологиям с целью повышения эколого-экономической эффектив-
ности предприятий пищевой и перерабатывающей промышленности может затронуть опреде-
ленные коммерческие интересы различных участников данного процесса. В частности, многие 

производители заинтересованы в ограничении доступа к информации, связанной с экологиче-
скими аспектами, экономическими аспектами деятельности и т. д., что может вызвать опреде-
ленные затруднения при реализации проектов по цифровизации пищевой промышленности. В 
целях устранения данных противоречий необходимо государственное участие в данном процес-

се, которое будет выражаться в усилении административного контроля над реализацией проек-
тов и программ по цифровизации пищевой и перерабатывающей промышленности АПК. 

 

Заключение 
Таким образом, на основании проведенных исследований можно сделать вывод, что циф-

ровая трансформация является основным фактором, позволяющим повысить эколого-

экономическую эффективность пищевой и перерабатывающей промышленности АПК.. В част-
ности, современные информационные технологии будут способствовать оптимизации многих 
производственных процессов, тем самым сокращая производственные издержки и снижая эко-
логическую нагрузку. Внедрение цифровых технологий, позволяющих провести мониторинг 

деятельности предприятий пищевой и перерабатывающей промышленности в АПК, будет спо-
собствовать разработке мер по совершенствованию логистических, производственных и склад-
ских операций при переработке сельскохозяйственного сырья с целью оптимизации материаль-
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ных, финансовых и информационных потоков. Переход к представлению данных о деятельно-
сти предприятий пищевой и перерабатывающей промышленности обеспечит информационную 
доступность и конкурентоспособность предприятий данной сферы деятельности. 
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УДК 332.122 

экономические науки 

Л.В. Славнецкова, О.Б.1 Мизякина 

ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ СИСТЕМОЙ  
В УСЛОВИЯХ ИНТЕГРАЦИИ 

L.V. Slavnetskova, O.B. Mizyakina 

FUNDAMENTALS OF INNOVATION SYSTEM  
MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF INTEGRATION 

В статье рассмотрена эволюция развития 

концепции инновационных систем, обоснована 

интеграция на постсоветском пространстве в 
рамках Евразийского экономического союза 

(ЕАЭС). Проанализированы показатели иннова-

ционной деятельности в государствах – членах 
ЕАЭС и дана характеристика развития Евразий-

ской  инновационной системы. В статье исполь-

зовались историко-логический, статистический, 

сравнительный методы, а также  метод научного 
абстрагирования.  На основе проведенного иссле-

дования уточнено определение Евразийской ин-

новационной системы и предложена концепту-
альная модель управления ЕИС,  которая отлича-

ется многоступенчатостью функций и предусмат-

ривает  выполнение конкретных задач, обуслов-
ленных  особенностями   внутреннего контура  

управления, что дает  приращение  концепции 

инновационных систем и способствует формиро-

ванию и развитию инновационной системы госу-
дарств-членов ЕАЭС 

Ключевые слова: инновационные системы, 

интеграция, инновации, конкурентоспособность,  
концептуальная модель управления, ЕАЭС 

 The article examines the evolution of the de-

velopment of the innovative systems concept, justi-

fies integration in the post-Soviet space within the 
framework of the Eurasian Economic Union 

(EAEU). The indicators of innovation activity in 

the EAEU member states are analyzed and the 
characteristics of the Eurasian innovation system 

development are given. Statistical, historical-

logical, comparative methods, as well as the meth-

od of scientific abstraction were used in the article. 
On the basis of the conducted research, the defini-

tion of the Eurasian Innovation System has been 

clarified and a conceptual management model of 
the EIS has been proposed, which is characterized 

by multi-stage functions and provides for the im-

plementation of specific tasks due to the peculiari-
ties of the internal management circuit, which 

gives an increment of the innovation systems con-

cept and contributes to the formation and develop-

ment of the innovation system of the EAEU mem-
ber states 

Keywords: innovation systems, integration, 

innovation, competitiveness, conceptual manage-
ment model, EAEU 

 

Введение 

В настоящее время в мировой экономике происходят глубокие структурные изменения, 

обусловленные сменой технологического уклада. Становление нового технологического 

уклада характеризуется актуализацией процессов инновационного развития, а инновации и 

новейшие технологии являются индикаторами уровня экономического благосостояния и са-

мостоятельности субъектов мирового хозяйства. Экономическая сущность концепции пере-

хода на инновационной путь развития заключается в том, что знания, научно-технический 

прогресс, инновации и инновационная система как их институциональная форма являются 

основной движущей силой развития любого государства мировой экономики и источником 

получения дополнительных конкурентных преимуществ. 

Кроме того, в условиях глобальных трансформаций одной из основных тенденций раз-

вития международного инновационного и научно-технического сотрудничества можно рас-

сматривать макрорегиональную интеграцию, при которой конкурируют крупные региональ-

ные экономические союзы, такие как Европейский союз, ШОС, АСЕАН и др. Поэтому для 
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Развитие 
специализи-
рованных  

объединений 

России и других постсоветских республик актуальны интеграционные процессы на евразий-

ском пространстве и создание наднационального объединения, которое стало бы одним из 

главных полюсов современного мира. Таким объединением является Евразийский экономи-

ческий союз (ЕАЭС), который предоставляет государствам-членам уникальные возможности 

выхода на рынок с населением более 200 млн человек и существенного притока инвестиций 

в национальные экономики [1].  

Несмотря на более чем тридцатилетнее независимое развитие республик бывшего со-

циалистического государства, можно отметить, что связи национальных инновационных 

систем (НИС), несмотря на ослабление, еще сохранили советские центробежные тенденции 

[1; 2, с. 281]. Именно сохранение таких связей можно считать основой единой интегрирован-

ной инновационной системы ЕАЭС. Формирование и функционирование инновационной си-

стемы государств-членов ЕАЭС позволит усилить позиции нового интеграционного объеди-

нения в мировом экономическом сообществе.  

Теоретический анализ 

Начало концепции национальных инновационных систем (НИС) в конце семидесятых 

годов ХХ века положили исследования технологических систем и работы по изучению диф-

фузии инноваций. Основоположниками концепции НИС считают К. Фримена (Великобрита-

ния) [3], Б.-А. Лундвалла (Швеция) [4, 5] и Р. Нельсона (США) [6], проанализировавших раз-

витие инновационной деятельности в различных странах и давших на основе анализа опре-

деление инновационной системы. При этом основой исследования послужили труды 

Й. Шумпетера [7] и его теория экономической динамики, Ф. Хайека с концепцией рассеян-

ного знания. Все они придерживались того, что важным фактором экономического развития 

является конкуренция, в основе которой лежат инновации, институциональный аспект инно-

вационной деятельности определяет и напрямую влияет на ее содержание и структуру. Раз-

витие концепции инновационных систем представлено на рис. 1. 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Развитие концепции инновационных систем (составлено автором  
по [1-3, 6-11]) 
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Рис. 1. Развитие концепции инновационных систем (составлено авторами  
по [1-3, 6-11]) 
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В России теоретические разработки концепции НИС начались в 90-е годы ХХ столетия 

[8]. Но российскими исследователями акцент был смещен на анализ проблем и особенности 

формирования НИС при переходе от плановой экономике к рыночной, учитывая сложное 

федеративное устройство государства. Наиболее существенный вклад в развитие теории ин-

новационных систем среди российских ученых внесли Н.И. Иванова, В.В. Иванов, С.Ю. Гла-

зьев, А.А. Дынкин, Б.З. Мильнер, О.Г. Голиченко, В.Р., Атоян, Ю.В. Яковец [12].  

С развитием концепции НИС объектами анализа становятся инновационные системы 

как отдельно взятых регионов, так и межрегиональные и международные. 

Решением Межгосударственного совета Евразийского экономического сообщества бы-

ла принята концепция создания Евразийской инновационной системы (ЕИС). Основной це-

лью ЕИС является повышение уровня конкурентоспособности стран ЕАЭС, инвестиционной 

активности, обеспечение устойчивого экономического роста.  

Проведенный авторами анализ эволюции концепции НИС показал, что эта теоретиче-

ская конструкция в рамках современной теоретической науки явилась логическим продол-

жением применения общей теории систем и признания учеными инноваций основным фак-

тором экономического роста [1, 13].  

Синтезируя существующие подходы к определению понятия «инновационная систе-

ма», получим следующее определение ЕИС: инновационная система государств-участников 

ЕАЭС – это сложная наднациональная инновационная система макрорегиональной интегра-

ции, основой которой является совокупность всех взаимодействующих в процессе функцио-

нирования наднациональных субъектов и институтов, обеспечивающих формирование еди-

ного инновационного пространства, норм регулирования межгосударственных отношений в 

инновационной сфере, основанных на общепринятых государствами-участниками ЕАЭС 

принципах государственной политики, поддержка, стимулирования создания, распростране-

ния и использования инноваций, обеспечивающих развитие национальных инновационных 

систем, реализацию международных инновационных проектов и программ, способствующих 

достижению стратегических целей устойчивого развития и повышения конкурентоспособно-

сти стран ЕАЭС на различных уровнях, итогом которой должно стать повышение уровня 

жизни граждан. 

Ключевой момент, отличающий авторское определение, состоит в том, что ЕИС носит 

наднациональный характер, поскольку ее элементы и результаты деятельности отмечаются и 

в составе национальной инновационной системы каждой из стран Евразийского экономиче-

ского союза, и в общем на межгосударственном уровне и в то же время учитывает много-

уровневый характер ЕИС, показывая, что это сложная сеть взаимосвязанных институтов, вы-

полняющих определенные функции на различных этапах инновационного цикла. Генерация 

нового знания, а также его трансформация в инновации отмечается абсолютно везде. Из это-

го вытекает важное условие развития ЕИС: изменения возможны только при условии си-

стемных преобразований как в надсистеме, так и на макро- и мезоуровнях, также определена 

ее цель – система должна стать одним из факторов повышения уровня жизни граждан той 

или иной страны.  

Методы и подходы 

В данном исследовании применялись сравнительный, историко-логический, статисти-

ческий методы, а также метод научной абстракции. При аргументации необходимости 

укрепления и развития взаимоотношений между государствами – участниками ЕАЭС при 

формировании инновационной системы использовался процессно-системный подход.  

Эмпирический анализ 

В современных условиях многие исследователи из стран ЕАЭС отмечают противоре-

чивость в политических и внешнеэкономических отношениях между союзными государ-

ствами. Академик С.Ю. Глазьев отмечает необходимость согласования совместных страте-

гий, программ развития. А.А. Пантелеев, Ю.Ю. Чалая подчеркивают необходимость поэтап-

ного внедрения опыта интеграционных процессов с учетом степени взаимного влияния эко-
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номик государств-членов ЕАЭС. Профессор Н.П. Гусаков и М.В. Маслова особое внимание 

уделяют позициям и роли России в социально-экономическом и инновационном развитии 

стран ЕАЭС. 

Можно заметить, что вопросы развития инновационной системы государств-членов 

ЕАЭС в условиях интеграции исследуются учеными с разных позиций. На основе этой пози-

ции рассмотрим основные показатели развития инновационной деятельности в государствах-

членах ЕАЭС. 

Число организаций, выполнявших исследования и разработки (рис. 2), в целом по 

ЕАЭС с 2016 по 2020 год увеличивалось.  
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Рис. 2. Количество организаций, выполнявших научные исследования и разработки, ед.  
(составлено на основании информации, опубликованной на сайте Евразийской 
экономической комиссии [14]) 

Наиболее высокий показатель у России, на втором месте – Республика Беларусь. 

Анализ внутренних затрат на исследования и разработки (рис. 3) показал уменьшение 

объема затрат к 2020 году.  
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Рис. 3. Внутренние затраты на научные исследования и разработки, млн долл. 
(составлено на основании информации, опубликованной на сайте Евразийской  
экономической комиссии [14]) 



112  ISSN 2312-5535. 2022. № 4 (36) 

Можно отметить, что это непосредственно указывает на недостаток ресурсов для об-

новления материально-технической базы исследовательского сектора и снижение исследова-

ний в сфере инноваций. 
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Рис. 4. Численность персонала, занятого научными исследованиями и разработками,  
чел. (составлено на основании информации опубликованной на сайте Евразийской  
экономической комиссии [14]) 

Самый дефицитный ресурс для ускоренного развития инновационной сферы и науки в 

целом – кадровый потенциал [10]. Из рис. 4 видно, что численность персонала, занятого 

научными исследованиями и разработками, в 2020 году снизилась во всех странах ЕАЭС. 

При этом более 90 % от кадрового научного потенциала сосредоточено в Российской Феде-

рации.  

В настоящее время одним из наиболее полных и авторитетных обзоров национальных 

инновационных систем является Глобальный инновационный индекс, который характеризу-

ет развитие национальных инновационных систем. Рейтинг государств-членов ЕАЭС за 2022 

год приведен в таблице.  

Глобальный инновационный индекс стран-участниц ЕАЭС за 2022 год  
(составлено по [15]) 

Наименование страны-участницы ЕАЭС Рейтинг 

Российская Федерация 47 

Республика Беларусь 77 

Армения 80 

Казахстан 83 

Кыргызстан 94 
 

Таким образом, данные анализа показывают сильную дифференциацию между госу-

дарствами – участниками ЕАЭС. Национальные инновационные системы данных государств 

разбалансированы, отсутствует эффективное взаимодействие между ними, что требует эф-

фективного управления инновационной системой государств-участников ЕАЭС.  

Результаты 

В условиях интеграции необходим дополнительный специальный механизм воздей-

ствия на инновационный процесс. Это означает, что в управлении Евразийской инновацион-

ной системой следует рассматривать два контура с единым информационным и инновацион-

ным пространством, но с четко разграниченными функциями [11].  
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Рис. 5. Двухуровневая концептуальная модель управления Евразийской инновационной 
системой 

Первый уровень управления ЕИС является составной частью всей системы управления 
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ления инновационным развитием ЕАЭС (Евразийский экономический совет, Евразийский 

банк развития, Евразийская экономическая комиссия и Евразийский межправительственный 

совет). 
Второй контур связан с управлением инновационными процессами на уровне госу-

дарств-членов ЕАЭС, это внутренняя (эндогенная) подсистема управления инновационной 

системой. Сюда относятся в первую очередь Евразийские технологические платформы, а 

также Центры науки и высоких технологий, создаваемые на основе национальных научных 

центров, индустриальных инновационных парков, университетов. Таким образом, второй 

уровень будет затрагивать национальные инновационные системы государств-участников 

ЕАЭС, создавая единое информационно-инновационное пространство.  

Исходя из анализа опыта предшествующих исследователей [2, 11], нами разработана и 

предложена концептуальная модель управления инновационной системой государств-

участников ЕАЭС (рис. 5). Модель отражает экономические и организационно-

управленческие отношения, способствует разработке и принятию обоснованных управленче-

ских решений, стимулированию инновационной деятельности в ЕАЭС. 

Предлагаемая концептуальная модель управления инновационной системой госу-

дарств-членов ЕАЭС характеризуется двухуровневым управлением, отличается их суборди-

нированностью и определяет направление потоков инноваций, финансовых и информацион-

ных потоков. 

Управление Евразийской инновационной системой необходимо осуществлять с ис-

пользованием таких общесистемных функций, как прогнозирование, планирование, регули-

рование, стимулирование, контроль, мониторинг.  

Значительную стимулирующую роль в управлении инновационной системой госу-

дарств-членов ЕАЭС играет единое информационно-инновационное пространство, включа-

ющее генерацию идей, защиту интеллектуальной собственности, финансирование, распреде-

ление, информационную безопасность, мониторинг, а также евразийские технологические 

платформы. 

 

Выводы 

Предложенное двухуровневое управление инновационной системой ЕАЭС отличается 

многоступенчатостью функций и предусматривает выполнение конкретных задач, обуслов-

ленных особенностями внутреннего национального управления, что дает приращение кон-

цепции инновационных систем и способствует формированию и развитию инновационной 

системы государств-членов ЕАЭС.   

Евразийская инновационная система будет драйвером формирования и развития инно-

вационно-ориентированной экономики всех государств-участников Евразийского экономи-

ческого союза. 
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УДК 378 

экономические науки 

В.А. Тимонина, Д.К. Тимохин, Н.М. Лисицкая 1 

ОСОБЕННОСТИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИЕЙ 
В КОНТЕКСТЕ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 

V.A. Timonina, D.K. Timokhin, N.M. Lisitskaya 

FEATURES OF EDUCATIONAL ORGANIZATION  
STRATEGIC MANAGEMENT IN THE  
CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION 

Рассмотрены поэтапный процесс цифро-

вой трансформации управления образователь-
ной организацией, определены основные 

направления и перспективы развития стратеги-

ческого управления высшего учебного заведе-

ния. Проанализированы действующие проекты 
и программы Правительства РФ, направленные 

на развитие цифровой трансформации вузов, 

проведен сравнительный анализ программ раз-
вития университетов НИУ ИТМО и НИУ ВШЭ 

по ряду ключевых цифровых проектов универ-

ситетов. Обоснована взаимосвязь между уров-
нем цифровизации вуза и стратегией цифровых 

преобразований вуза в условиях цифровой 

трансформации, необходимые для стратегиче-

ского планирования. Обоснованы рекоменда-
ции по оценке цифровой зрелости вуза, которая 

позволяет оценить потенциал его роста, вы-

явить зоны развития и разработать индивиду-
альную стратегию цифровой трансформации.  

Ключевые слова: цифровые трансформа-

ции, высшее учебное заведение, стратегия 
управления, цифровизация, цифровой универ-

ситет, оценка цифровой зрелости 

 The stage-by-stage process of management 

digital transformation of an educational organiza-
tion is considered, the main directions and pro-

spects for the development of strategic manage-

ment of a higher educational institution are deter-

mined. The current projects and programs of the 
Russian government aimed at the development of 

the digital transformation of universities are ana-

lyzed, a comparative analysis of the development 
programs of the universities of NRU ITMO and 

NRU HSE for a number of key digital projects of 

universities is carried out. The relationship between 
the level of digitalization of the university and the 

strategy of digital transformation of the university 

in the context of digital transformation, necessary 

for strategic planning, is substantiated. Substantiat-
ed recommendations for assessing the digital ma-

turity of the university, which allows you to assess 

the potential for its growth, identify areas of devel-
opment and work out an individual strategy for dig-

ital transformation. 

Keywords: digital transformations, higher edu-
cation institution, management strategy, digitaliza-

tion, digital university, digital maturity assessment 

 
Введение 

В условиях быстро развивающихся тенденций цифровизации российские высшие учеб-

ные заведения определяют необходимость стратегического управления цифровой трансфор-

мацией образовательной деятельности, разрабатывая эффективные конкурентоспособные 

стратегии. Для обеспечения успешной цифровой трансформации на основе стратегического 

планирования в высших учебных заведениях особую значимость приобретают практики 

«управления изменениями» в вузах, а также оценка уровня цифровой зрелости образователь-

ного учреждения.  

                                                             
© Тимонина В.А., Тимохин Д.К., Лисицкая Н.М., 2022 



118  ISSN 2312-5535. 2022. № 4 (36) 

Цель исследования – анализ проблем и перспектив стратегического управления выс-

шими учебными заведениями в условиях развития цифровой трансформации с учетом пере-

дового опыта ведущих вузов страны. 

Основной раздел 

В современном развитии цифровизации образования можно выделить несколько эта-

пов, позволяющих проследить путь развития и становления по настоящее время [1]. Первый 

этап – с середины восьмидесятых до начала девяностых годов XX века – связан с развитием 

компьютерной грамотности и включал появление в вузах первых компьютерных классов. На 

втором этапе в период приблизительно с начала 2000-х цифровые устройства и их внедрение 

в новые форматы обучения стали широко применяться в учебном процессе. Третий этап, ко-

торый начался примерно с 2018 года, связан с периодом пандемии и реактивной цифровой 

трансформацией в образовании в сложившихся условиях ограничений межличностных пря-

мых контактов «лицом к лицу».  

К отличительным особенностям современного этапа цифровизации можно отнести 

комплексный и целенаправленный процесс цифровой трансформации управления вузом, 

направленный на развитие образовательных технологий, которые помогают формировать 

цифровые компетенции у обучающихся, выводя их на более высокий уровень, делая более 

продуктивными, эффективными и целеустремленными. Одним из вариантов достижения 

рассматриваемых задач можно считать устранение барьеров, в том числе технических, на пу-

ти к получению образования за счет внедрения цифровых технологий на всех этапах обуче-

ния в высших учебных заведениях. 

На сегодняшний день оценка состояния и перспектив развития стратегического управле-

ния высшего учебного заведения в РФ проводится посредством реализации национальных про-

ектов «Образование», «Наука и университеты» и «Цифровая экономика», которые непосред-

ственно связаны с показателями эффективности в системе высшего образования, а также уча-

стия вузов в государственной программе «Приоритет-2030» [2]. На динамику показателей эф-

фективности деятельности образовательных организаций большое влияние оказывают факторы 

как прямого, так и косвенного воздействия. Пандемия COVID-19 создала беспрецедентные про-

блемы для высших учебных заведений и всей системы образования в целом.  

В целях обеспечения реализации Федерального закона от 29 декабря 2013 г. № 273-ФЗ 

«Об образовании в Российской Федерации», Постановления Правительства Российской Фе-

дерации от 5 августа 2013 г. № 662 «Об осуществлении мониторинга системы образования» 

Минобрнауки России проводит ежегодный мониторинг деятельности образовательных орга-

низаций высшего образования [3]. Существует ряд основных показателей деятельности обра-

зовательных организаций высшего образования по РФ, данные которых представлены в табл. 1. 

Таблица 1 – Основные показатели деятельности образовательных организаций  
высшего образования по РФ за период 2019-2021 гг. 

Номер Наименование показателя 

Значение показателя по годам 

2020 
(отчет за 2019) 

2021 
(отчет за 2020) 

2022 
(отчет за 2021) 

Е.1 Образовательная деятельность 62,3 63,31 63,62 

Е.2 
Научно-исследовательская  
деятельность 

103,3 103,3 122,6 

Е.3 Международная деятельность 5,85 5,92 5,91 

Е.4 
Финансово-экономическая  
деятельность 

2764,8 2979,3 3183 

Е.5 Заработная плата ППС 210,3 209,3 204,3 

Е.8 Дополнительный показатель 3,85 3,39 3,46 

Источник: составлено авторами на основе показателей [3] 
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Согласно данным таблицы, в мониторинге выделяют шесть основных групп показателей. 

Сравнительный анализ представленных данных демонстрирует отсутствие отрицательной дина-

мики, в том числе за период пандемии, а показатель по научно-исследовательской деятельности 

имеет существенный прирост порядка 22 % к предыдущим периодам. В пандемийный и пост-

пандемийный периоды осуществлялось многочисленное количество опросов и вебинаров под 

эгидой Министерства науки и высшего образования РФ и высшими учебными заведениями на 

темы внедрения цифровых технологий в рабочий и учебный процессы в сжатые сроки. Анали-

зируя полученную информацию, можно предположить, что переход на дистанционный формат 

обучения был сложным для всех участников образовательного процесса и сопровождался целым 

рядом проблем, как технических, так и психологических, однако все процессы и процедуры в 

высших учебных заведениях функционировали с прежней эффективностью. 

Опыт работы университетов в период дистанционного обучения показал не только 

ограничения и проблемы, с которыми столкнулись вузы, но и возможности эффективного 

использования цифровых трансформаций, которые затронули все сферы деятельности вуза и 

во многом определили перспективы развития стратегического управления высшего учебного 

заведения в перспективе.  

На законодательном уровне в качестве приоритетных направлений развития в системе об-

разования Правительство Российской Федерации на период до 2024 года определило следую-

щие: создание к 2024 году современной и безопасной цифровой образовательной среды, обеспе-

чивающей высокое качество и доступность образования всех видов и уровней; модернизация 

профессионального образования, в том числе посредством внедрения адаптивных, практико-

ориентированных и гибких образовательных программ; обеспечение подготовки высококвали-

фицированных кадров для цифровой экономики [4]. Для реализации указанных направлений ву-

зы должны создать информационно-образовательную среду для взаимодействия не только со-

трудников Университета и студентов, но и работодателей. Создание такой среды сегодня стано-

вится обязательным условием цифровой трансформации сферы образования, ключевым звеном 

которой должен стать «цифровой университет». «Цифровой университет» представляет собой 

комплекс новых методологических подходов, информационно-образовательной инфраструкту-

ры и цифровых технологий, обеспечивающих организацию и функционирование образователь-

ной, научной и административно-управленческой деятельности вуза в соответствии с условиями 

и требованиями цифровой экономики [5]. 

Для формирования перспектив развития стратегического управления высшего учебного 

заведения следует рассмотреть концепцию «цифрового университета», сформированную в рам-

ках федерального проекта «Кадры для цифровой экономики». К основным направлениям кон-

цепции следует отнести: информационную систему управления университетом, онлайн-

поддержку образовательного процесса, ключевые компетенции цифровой экономики и управле-

ние учебным процессом на базе индивидуальной образовательной траектории. 

Современные тенденции развития и стратегического управления в вузе, базирующиеся на 

цифровой трансформации, имеют решающее значение для развития системы высшего образова-

ния в будущем, однако каждое учебное заведение должно определять цели самостоятельно, разра-

батывать дорожную карту реализации стратегических планов и оценки полученных результатов. 

Программу стратегического академического лидерства «Приоритет 2030» можно отнести к 

одному из важных проектов повышения конкурентоспособности вузов, являющуюся крупнейшим 

в истории государственным проектом поддержки развития высшего образования в стране. Цель 

программы заключается в формировании группы университетов – лидеров в создании нового 

научного знания, драйверов территориального и технологического развития экономики, генераторов 

лучших практик в научно-исследовательской, образовательной и инновационной деятельности.  

В качестве лидеров проекта «Приоритет 2030» следует выделить НИУ ИТМО, и НИУ ВШЭ, 

применяющие стратегию трансформации университета, отвечающей требованиям концепции 

«цифрового университета». В ходе проведения исследования был проведен сравнительный анализ 

программ развития данных университетов по ряду показателей, представленных в табл. 2. 
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Таблица 2 – Сравнительный анализ программ развития университетов  
НИУ ИТМО и НИУ ВШЭ по ряду показателей 

Показатель НИУ ИТМО НИУ ВШЭ 

Образовательная  
политика 

внедрение гибких цифровых тех-
нологий и форматов образования 
для более эффективной работы со 
студентами; 
формирование новых механизмов 
повышения качества и содержа-
ния образовательного контента; 
создание уникальной среды для 
раскрытия предпринимательского 
потенциала обучающихся и со-
трудников 

обеспечение возможности вариативного 
обучения и развитие индивидуальных об-
разовательных траекторий; 
интеграция в образовательный процесс 
проектной и исследовательской деятель-
ности студентов; 
широкое использование онлайн-
технологий для расширения доступа сту-
дентов к учебным курсам; 
создание модели дополнительных квали-
фикаций 

Обеспечение условий для 
формирования цифровых 
компетенций и навыков 
использования цифровых 
технологий у обучающих-
ся, в том числе студентов 
ИТ-специальностей 

модель формирования цифровых 
компетенций, которая, в результа-
те реализации которой происхо-
дит постепенное развитие цифро-
вой культуры и применение циф-
ровых умений в профессиональ-
ной области через выбор необхо-
димой специализации 

проект «Цифровые кафедры», позволяю-
щий студентам бесплатно пройти про-
грамму дополнительной профессиональ-
ной переподготовки ИТ-профиля «Специа-
лист по методам и инструментам обработ-
ки цифровых данных»; 
интеграция цифровых компетенций во все 
образовательные программы 

Политика в области циф-
ровой трансформации 

формирование команды для реа-
лизации стратегии цифровой 
трансформации; 
внедрение и интеграция внешних 
платформ для решения классиче-
ских рутинных задач;  
диверсификация ИТ-разработок; 
развитие мультимедиа систем  
и платформ, которые позволяют 
перейти от дистанционного обу-
чения в смешанный формат обу-
чения с возможностью обеспечить 
VR-присутствие на занятиях  
и встречах 

обеспечение основных процессов дея-
тельности университета информационны-
ми системами, в числе которых система 
поддержки образовательного процесса 
нового поколения (SmartLMS);  
«единое окно», включающее более 90  
административных сервисов (SmartPoint);  
учетно-аналитическая платформа 
(SmartReg); система мониторинга публика-
ционной активности; система поддержки 
бэк-офиса (SmartBOSS);  
платформа сбора и анализа данных из ин-
формационных систем НИУ ВШЭ и внеш-
них источников (SmartData);  
в разработке находится система информа-
ционной безопасности (SmartSecurity). 
- внедрение цифровых сквозных техноло-
гий в образовательную, научную и адми-
нистративно-управленческую деятель-
ность университета; развитие цифровых 
сервисов для всех целевых групп; 
модернизация цифровой инфраструктуры 
университета в части серверного, комму-
тационного, мультимедийного и терми-
нального оборудования, суперкомпьютер-
ного центра;  
формирование новых возможностей для 
заинтересованных сторон на основе боль-
ших данных в качестве базы принятия ре-
шений и развития в парадигме управления 
на основе данных (Data Driven University). 

Источник: составлено авторами 
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Анализируя данные табл. 2, следует отметить, что при формировании стратегии «циф-

рового университета» высшему учебному заведению необходимо развивать технологиче-

скую инфраструктуру, предполагающую предоставление всем участникам процесса равный 

доступ к необходимым цифровым ресурсам. Развитие данного направления сопряжено с вы-

делением значительных финансовых ресурсов и формированием компетентной команды 

специалистов, погруженных в процесс. Сам процесс реализации стратегии цифровой транс-

формации предполагает вовлечение участников всех категорий в высшем учебном заведе-

нии: преподаватели, студенты, административно-управленческий персонал. Ускорение про-

цессов цифровизации может привести к новым этическим и правовым вопросам, касающим-

ся онлайн-безопасности и прав на конфиденциальность данных. Одним из вариантов реше-

ния может стать разработка кодекса поведения для обеспечения прозрачности и создания 

безопасной и надежной среды для онлайн-обучения. 

Следует отметить, что при разработке стратегии важно учитывать текущее состояние 

и потенциал организации, а оценка цифровой зрелости может стать одним из инструментов 

анализа. Цифровая зрелость – комплексный показатель, характеризующий степень развития 

организации, институции или региона в части использования цифровых решений и цифро-

вых технологий [6]. Методология данного инструмента реализована АНО «Центр перспек-

тивных управленческих решений» совместно с Центром подготовки РЦТ ВШГУ РАНХиГС 

и успешно применяется в государственных органах и коммерческом секторе. Оценка цифро-

вой зрелости — это многоуровневое исследование организации, которое позволяет оценить 

потенциал ее роста, выявить зоны развития и разработать индивидуальную стратегию циф-

ровой трансформации. Оценка цифровой зрелости становится прикладным инструментом 

разработки цифровой стратегии организации, который базируется, прежде всего, на анализе 

данных. Основные показатели оценки цифровой зрелости представлены на рис. 1 [7].  

 

Рис. 1. Оценка цифровой зрелости [7] 
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Представленные показатели могут рассматриваться как основа для оценки уровня циф-

ровой зрелости в образовательных организациях высшего образования и определения клю-

чевых направлений для совершенствования.  

1. Цифровая культура.  

Данный показатель включает анализ ряда компонентов цифровой культуры, к которым 

можно отнести:  

 компьютерную грамотность;  

 цифровую компетентность;  

 информационную ценностно-смысловую составляющую;  

 информационную составляющую; 

 культурную составляющую.  
Формирование компонентов цифровой культуры может происходить в процессе про-

дуктивной учебно-познавательной деятельности обучающихся. 

2. Обучающиеся. 

При разработке учебных программ, а также стратегическом планировании в высшем 

учебном заведении основным вектором является ориентация на обучающихся, а в современ-

ном мире технологий может стать ключевым преимуществом цифровой трансформации, но 

эффективность взаимодействия будет зависеть от ряда факторов, в том числе от цифровой 

грамотности и опыта всех участников процесса. Таким образом, следует ориентироваться на 

центральную фигуру – обучающегося, в частности на его нахождение в цифровой стратегии 

от понимания процессов цифровой трансформации в вузе до непосредственного вовлечения 

и взаимодействия. 

3. Инфраструктура, процессы и инструменты. 

Данный показатель позволяет проанализировать организацию процессов цифровизации 

в вузе для достижения стратегических целей. Учитывая современную динамику развития 

цифровых технологий, образовательные учреждения должны перестраивать свои педагоги-

ческие практики и процессы, чтобы вовремя реагировать на влияние трансформаций, кото-

рые оказывают непосредственное влияние на всю систему в целом. 

4. Возможности. 

На данном этапе предлагается проанализировать имеющиеся возможности для разви-

тия требуемых цифровых компетенций преподавателей и сотрудников вуза. Следует отме-

тить, что общего критерия данного показателя возможно добиться, только группируя вузы 

по направлениям их деятельности, различая возможности технического вуза от гуманитарно-

го или медицинского. 

5. Система управления данными. 

Требуется рассмотрение всего набора имеющихся данных, в том числе возможностей, 

необходимых для успешной цифровой трансформации. Эффективная стратегия и управление 

данными лежат в основе всех цифровых процессов. Она поддерживает платформы, которые 

могут применять методы науки о данных с использованием одного из основных инструмен-

тов цифровых технологий – Big Data (Большие данные), поддерживая процессы анализа и 

визуализации. 

6. Технологии. 

Рассматривая данный процесс, следует проанализировать, насколько эффективно циф-

ровые технологии (компетенции) реализуются в конкретном вузе и как они используются 

при разработке новых учебных программ и поддержании учебного процесса в целом. В иде-

але данный пункт должен включать: 

  хорошо развитую инфраструктуру; 

  наличие облачных технологий и приложений, оптимизированных для поддержки 
цифровых процессов обучения и новых способов работы;  

  интеллектуальную автоматизацию; 

  управление информацией и процессами кибербезопасности. 
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Проведение анализа в рамках данного подхода позволит определить текущий и це-

левой уровни цифровой зрелости образовательной организации, определить сильные и 

слабые стороны организации и сформировать дорожную карту повышения уровня цифро-

вой зрелости. 

Заключение 

Таким образом, исследование проблем и перспектив реализации стратегий цифро-

вых трансформаций российских высших учебных заведений позволило сделать вывод о 

том, что университеты должны разрабатывать и реализовывать конкурентоспособные 

стратегии цифровизации образовательной деятельности с учетом современных подходов 

и цифровых инструментов. Оценка цифровой зрелости образовательной организации поз-

волит оценить потенциал ее роста, выявить зоны развития и разработать индивидуальную 

стратегию цифровой трансформации. 
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УДК 331.108 

экономические науки 

А.В. Фетюков 1 

СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКАЯ СУЩНОСТЬ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ  
РЕСУРСОВ И ИХ РОЛЬ В РАЗВИТИИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

A.V. Fetyukov 

SOCIO-ECONOMIC ESSENCE OF HUMAN RESOURCES AND THEIR  
SIGNIFICANCE IN THE DEVELOPMENT OF AN ENTERPRISE 

В статье рассматриваются актуальные под-
ходы к управлению человеческими ресурсами и 

управленческие практики по формированию и раз-

витию человеческих ресурсов современного пред-
приятия металлургии, их экономическое и соци-

альное значение, поскольку предприятия этой от-

расли функционируют в технологически сложной 

среде, которая предъявляет повышенные требова-
ния к человеческим ресурсам и характеристикам 

человеческого капитала. На примере ПАО «Север-

сталь» рассматривается эффективность таких прак-
тик как рекрутинг, электронное обучение, кадро-

вый резерв, управление талантами и мотивация. 

Выявлена положительная взаимосвязь между инве-

стициями в развитие человеческих ресурсов пред-
приятия, ростом производительности труда, ростом 

средней заработной платы и экономической отда-

чей от человеческого капитала. Проведенный ана-
лиз в совокупности с выявленными положитель-

ными эффектами позволяет сделать вывод, что реа-

лизующийся в компании широкий спектр меропри-
ятий по подготовке и развитию человеческих ре-

сурсов являются результатом стратегического пла-

нирования. 

Ключевые слова: человеческие ресурсы; че-
ловеческий капитал; ПАО «Северсталь»; рекру-

тинг; кадровый резерв; управление талантами; про-

изводительность труда  

 The article deals with topic approaches to 
the management of human resources and man-

agement practices for the formation and devel-

opment of human resources of a modern metal-
lurgy enterprise, their economic and social sig-

nificance, since the enterprises of this industry 

operate in a technologically complex environ-

ment that places high demands on human re-
sources and human capital characteristics. On 

the example of PJSC Severstal, the effective-

ness of such practices as recruiting, e-learning, 
talent pool, talent management and motivation 

is considered. A positive relationship has been 

revealed between investments in the develop-

ment of human resources of an enterprise, the 
growth of labor productivity, the growth of av-

erage wages and the economic return on human 

capital. The detected positive effects allow us to 
conclude that the company's wide range of ac-

tivities for the preparation and development of 

human resources are the result of strategic 
planning. 

 

 

Keywords: human resources; human capital; 
PJSC «Severstal»; recruiting; talent pool; talent 

management; talent pool; labor productivity 

 

Введение 

В условиях информационной революции растет значение постоянного обновления зна-

ний, повышения уровня инициативности, деловой и общественной активности и профессио-

нальных навыков людей, работающих на современных предприятиях. Сложная политическая 

ситуация диктует необходимость научного осмысления и методологической проработки пу-

тей повышения эффективности создаваемых и уже функционирующих предприятий, произ-

водящих реальное национальное богатство страны. Риски и вызовы, обусловленные введени-

ем новых пакетов санкций против экономики Российской Федерации, грозят существенно 
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замедлить ее технологическое развитие, сократить или полностью прекратить поставки им-

портного оборудования, разрушив и без того хрупкий инновационный процесс. В условиях 

дефицита высокотехнологического импорта предприятиям при реализации проектов иннова-

ционного обновления промышленной инфраструктуры остается рассчитывать на собствен-

ные ресурсы. О необходимости поиска новых путей развития и модернизации имеющихся 

свидетельствует замедление роста ВВП (по прогнозам, до 1,9 % в 2022 году) [1], даже по оп-

тимистичным ожиданиям экспертов Банка России в 2022-2023 он составит не выше 2,5-3,0 

[2]. Индекс физического объема валового внутреннего продукта в I квартале 2022 года отно-

сительно соответствующего периода 2021 года по предварительной оценке составил 103,5 % 

[3]. Каким он станет реально после начала специальной военной операции и введения новых 

пакетов санкций, сказать на данный момент затруднительно. Растёт и инфляционная напря-

женность, рост уровня потребительских цен составляет 8,4 % и по прогнозам экспертов раз-

гонится до 11,7 % [4]. Все это наглядно свидетельствует о необходимости развивать имею-

щиеся и привлекать новые человеческие ресурсы, которые станут основной стратегических 

разработок программ перспективного, в том числе инновационного развития предприятий. 

Именно человеческие ресурсы и заключенный в них человеческий капитал являются движу-

щей силой инноваций. Навыки, опыт, интеллектуальные и креативные способности порож-

дают новые идеи и создают новые технологии. Обладающий необходимой информацией и 

научными знаниями, способный к обучению человек играет всё большую роль в структуре 

национальной экономики и начинает определять эффективность функционирования народ-

ного хозяйства. Необходимость снижения санкционного давления и развития отечественной 

инновационной инфраструктуры признана на высоком уровне, поэтому премьер-министром 

РФ М. Мишустиным подписан указ о финансировании программы государственной под-

держки российских предприятий, которые занимаются разработкой и активным внедрением 

передовых технологий, производством важной и технически сложной продукции [5]. А дан-

ный вид деятельности критически зависим от человеческих ресурсов.  

 

Теоретическая часть 

Одной из наиболее приоритетных для развития отраслей промышленности России яв-

ляется металлургия. На нее приходится около 18 % промышленного производства страны. 

На долю России приходится 7 % общемировой выплавки черных металлов и 8,5 % выплавки 

цветных металлов. Производство черных металлов увеличилось в 2021 году по сравнению с 

2020 годом на 4,7 %. Показатели выплавки стального проката также выросли на 7,5 %, до-

стигнув в 2021 году значения 66,4 млн тонн. Производство было активно простимулировано 

как внутренним (рост 5,7 %), так и внешним потреблением (рост экспорта 12,0 %) [6]. Рос-

сийские предприятия прочно удерживают планку общемировых экспортеров произведенной 

металлургической продукции. По продажам стали РФ занимает 1-е место в мире, по произ-

водству – 5-е [7]. Подобные достижения невозможны без приложения человеческого труда и 

совокупности человеческих качеств и компетенций, которые обобщенно именуются челове-

ческими ресурсами. 

По мнению. В. Сысоева, человеческие ресурсы являются одним основных нематери-

альных ресурсов предприятия [8]. Изучив литературу, мы можем эти ресурсы разложить на 3 

базовых элемента: человеческие, трудовые, информационные. В сумме эти ресурсы позво-

ляют достигать социально-экономических целей предприятия путем их правильной эксплуа-

тации и развития. 

Социальная сущность человеческих ресурсов заключается в том, что человек как наня-

тый работник является субъектом трудовой деятельности, его морально-психологические и 

физические характеристики активно используются в трудовой деятельности и в ее процессе 

обогащают организационную культуру предприятия. Грамотная адаптация и социализация в 

условиях коллектива способствует развитию организации как единого целого или организма 

и способствует консолидации человеческих ресурсов вокруг общих ценностей, которые спо-

собствуют достижению поставленных целей и задач. 



ISSN 2312-5535. 2022. № 4 (36)  127 

 

Экономическая сущность человеческих ресурсов состоит в способности приносить вы-

году организации. Они дают организации возможность извлекать прибыль. Компетенции, 

креативные и интеллектуальные способности, содержащиеся в человеческом капитале ра-

ботников, являются той творческой силой, которая создает продукт с высокой добавленной 

стоимостью. Важным является экономический учет человеческого капитала, его системати-

ческая оценка и анализ затрат и финансовых выгод от альтернативной кадровой политики (в 

нее входят финансовые последствия от занятий по развитию персонала, последствия приме-

нения различных вариантов структуры заработной платы и т. д.) и оценка человеческой цен-

ности работников компании. 

Как и в любой другой отрасли производства, в металлургии имеется своя специфика 

социальной сущности человеческих ресурсов. Её можно представить в совокупности соци-

альных задач металлургического предприятия, получивших название «белой металлургии». 

В них входит непрерывное повышение производительности труда, производственной куль-

туры, ответственности и квалификации сотрудников, обеспечение высокого качества произ-

водимой продукции, улучшение промышленной и экологической безопасности предприятия 

[9]. В связи с этим требуются регулярные инвестиции в человеческий капитал предприятия, а 

также создание под эти задачи собственной образовательной инфраструктуры, поскольку со-

временные образовательные программы учебных заведений еще в слабой степени отвечают 

новым корпоративным требованиям. 

С точки зрения унитарного подхода управление человеческими ресурсами (или УЧР) 

может рассматриваться как отношения подчинения наемных работников руководству орга-

низации. Работники должны идти на сотрудничество, взаимодействовать как команда и ак-

тивно помогать менеджменту в достижении общих интересов организации. Политика УЧР в 

таком подходе должна заниматься унификацией усилий данном направлении и обеспечением 

мотивации, лояльности и верности персонала своей организации. Плюралистический подход 

рассматривает УЧР как некий конфликт, который можно разрешить поиском компромиссов 

и достижением равновесия между различными группами работников. Это требует создания 

специальных рабочих групп (комитетов), процедур арбитража и системы мониторинга, кото-

рые и являются методами УЧР. Т. н. «новый подход» стремится уйти от управления ЧР как 

коллективом в сторону индивидуальной кадровой политики, смешивая постулаты унитарно-

го (наличие общих интересов) и плюралистического подходов (предотвращение конфликт-

ных ситуаций путем сдержек и противовесов). 

Управление человеческими ресурсами, на наш взгляд, – это совокупность политик, 

процедур и практик, которые позволяют с наибольшей эффективностью использовать труд 

работника и мотивировать его к деятельности предоставлением работы, которая приносила 

бы им удовлетворение, а также предложением финансового и других видов вознаграждения 

за труд и создания условий для развития человеческого капитала. В связи с этим возникает 

потребность в создании особой культуры в рамках организации, которая бы помогала нала-

дить сотрудничество и взаимоотношения между работниками. Наша точка зрения соответ-

ствует плюралистическому подходу, поскольку учитывает интересы всех сторон трудового 

процесса. На практике предприятия обычно стремятся гибко сочетать разные подходы к УЧР 

и активно стимулировать новые методы. 

Согласно А. Мельничуку, важной особенностью является включение в состав совета ди-

ректоров (или других органов управления организацией) менеджера, отвечающего за управле-

ние человеческими ресурсами, поскольку менеджеры по УЧР сегодня лично участвуют в повы-

шении производительности труда и улучшении качества человеческих ресурсов, стимулирова-

нии творческого мышления, в руководстве и развитии корпоративных навыков [10]. 

Обзор научной литературы дает множество взглядов и подходов к управлению челове-

ческими ресурсами, многие из которых перетекают в другие. Мы зафиксируемся на самых 

распространенных и, на наш взгляд, наиболее эффективных практиках управления и разви-

тия человеческих ресурсов, а также поставим исследовательский вопрос, какие из них ис-
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пользуются в современной металлургической отрасли (на примере ПАО «Северсталь»), ис-

пользуются ли собственные разработки, рассмотрим охват аудитории и динамику развития 

управленческих технологий.  

1. Рекрутинг. Рекрутинг является системой подбора кадров для предприятия. Ее целями 

являются: формирование критериев подбора персонала; анализ рынка труда; поиск и наём 

сотрудников. Развитие рекрутинга в наши дни происходит под влиянием информационных 

технологий. Специальные рекрутинговые порталы раздвигают географические рамки и поз-

воляют установить контакт с любым соискателем, имеющим выход в интернет. Целый ряд 

характеристик: обратная связь, профессиональные качества, научная активность, готовность 

к релокации и переобучению, даже вредные привычки могут быть просмотрены в Интернете 

[11]. 

Однако традиционный рекрутинг все так же продолжает играть важную роль, будучи 

сопряженным с программами профессиональной ориентации школьников и программами 

послевузовского трудоустройства. 

2. Управление талантами. Словарь «Cambridge Dictionary» дает определение как про-

цессу привлечения квалифицированных работников и развитие навыков существующих ра-

ботников, предоставление им условий труда и достойной заработной платы [12]. 

По мнению С. Петряковой, управление талантами – это деятельность, сфокусированная 

на поиске, удержании, сохранении и развитии наиболее перспективных сотрудников, кото-

рые впоследствии достигнут командных высот в организации или будут способствовать про-

движению бизнеса, заниматься наиболее сложными задачами [13]. Аналогичной точки зре-

ния придерживается М. Армстронг, который полагает, что сущность управления талантами 

заключена в необходимости привлекать, удерживать, мотивировать, продвигать по карьер-

ной лестнице и развивать наиболее талантливых работников организации [14]. Другие авто-

ры подчеркивают важность акцента на образовании сотрудников, свойствах их человеческо-

го капитала, призывают уделять внимание системе мотивации. 

Таким образом, управление талантами включает полный цикл создания человеческий 

ресурсов организации, начиная с привлечения и обучения, использует приемы мотивации и 

удержания, развития и создания кадрового резерва для ротации ответственных работников и 

звена управленцев. Но главный и отличительный признак системы управления талантами от 

всех остальных стратегий УЧР, на наш взгляд, заключается в том, что она не просто подби-

рает необходимые кадры и готовит смену новых работников, а в том, что она создает необ-

ходимые условия и проводит селекцию наиболее способных работников с творческим мыш-

лением и интеллектуальными возможностями, которые будут создавать новую продукцию и 

внедрять новые управленческие решения. 

3. Управление мотивацией также является важнейшей стратегией управления человече-

скими ресурсами предприятия. Она складывается из двух этапов – стимулирования и моти-

вирования. Через стимулы происходит внешнее воздействие на мотивы работников, они по-

буждают их к действию и поддерживают их заинтересованность в работе. Благодаря мотива-

ции происходит включение работников в деятельность коллектива, повышается производи-

тельность труда. Стимулирование и мотивирование могут принимать материальные и нема-

териальные формы. Распространенной формой материального стимулирования является де-

нежное вознаграждение за труд, премиальные выплаты, гонорары за творческие и научно-

рационализаторские проекты, в некоторых случаях доля от дохода предприятия (например 

через передачу некоторого количества акций и выплат дивидендов по ним). К нематериаль-

ному стимулированию можно отнести благодарственные письма от руководства, грамоты, 

неформальные беседы. Важную роль в создании мотивации могут играть мероприятия состя-

зательного характера, создание условий для конкурентной борьбы между различными под-

разделениями и отдельными сотрудниками, что благоприятным образом сказывается как на 

мотивации, так и на производительности труда. Мотивы работников могут носить нематери-

альный и материальный характер, которые реализуются через удовлетворение потребностей 

и внутренних желаний сотрудников.  
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Некоторые исследователи отмечают, что высокая или низкая мотивация работников 

предприятия может отразиться на клиентах [15]. Подобное замечание вполне резонно. Заказ-

чики продукции, столкнувшись с низкой заинтересованностью сотрудников предприятия-

производителя выполнять свою работу, могут усомниться в благоприятных результатах со-

трудничества и начать поиск новых партнеров. 

4. Электронное обучение (eLearning). Развитие традиционных методов обучения и ин-

структажа привело к появлению электронного обучения как инновационной технологии, до-

полняющая существующие виды обучения персонала. Поскольку поведенческий и мировоз-

зренческий императив современного поколения построен вокруг информационно-

коммуникативных систем и гаджетов, то произошло довольно быстрое принятие и внедрение 

методов электронного обучения в стратегиях управления человеческими ресурсами. [16]. 

Электронный формат позволяет снизить издержки на организацию обучения в тради-

ционных формах, а повышение квалификации работников может вестись безотрывно от про-

изводства.  

5. Кадровый резерв предприятия. Основу каждого предприятия составляют кадры, то 

есть совокупность всех нанятых работников, занимающихся трудовой деятельностью на 

предприятии. Кадровый резерв можно определить, как группу сотрудников, которые потен-

циально способны руководить подразделениями организации, были отобраны и прошли це-

левую квалификационную подготовку. Создание кадрового резерва позволяет обеспечить 

непрерывность управления, преемственность поколений, повысить лояльность и мотивацию 

работников, а также позволяет сократить финансовые и временные издержки на подборе, 

обучении и адаптации новых специалистов. По мнению некоторых исследователей это одна 

из перспективных областей управления человеческими ресурсами и развития человеческого 

капитала [17]. В резерв выдвигаются сотрудники, чьи компетенции уже позволяют занять 

должность, а работа в прежней позиции позволяет набрать дополнительный опыт. Это своего 

рода социальный лифт в организации.  

Цели кадрового резерва: формирование качеств, требуемых для занятия должности; 

освоение значимых навыков и знаний; приобретение критически необходимого опыта; фор-

мирование репутации будущего специалиста-управленца; повышение статуса кандидата и 

его мотивация. Практикуются стажировки, замещения руководителей во время их отсут-

ствия, делегирования части полномочий преемнику. Подобные мероприятия дополнительно 

мотивируют работников, у них создается правильно понимание своего места в коллективе, 

удовлетворяется потребность самореализации. Они знают, что не просто работают, а гото-

вятся занять важную должность.  

Общим интегрирующим элементом во всех практиках управления и развития человече-

ских ресурсов является обратная связь. Вовлеченность всех членов коллектива в механизмы 

обратной связи способствует улучшению управляемости организации, усвоению норм орга-

низационной культуры, снижает вероятность возникновения конфликтов, что немаловажно 

при управлении человеческими ресурсами любого предприятия.  

Анализ научной литературы позволяет сделать вывод, что все стратегии, о которых ве-

дется речь в статье, используются на большинстве современных предприятий, как зарубеж-

ных («Hewlett-Packard», «Lenovo»), так и отечественных («Газпром», «Транснефть», «Роса-

том»), в т. ч. в отечественной металлургической отрасли («Евраз», «Металлоинвест», «Се-

версталь»). Данные предприятия оперируют в технологически сложной среде, которая 

предъявляет повышенные требования к человеческим ресурсам и характеристикам человече-

ского капитала. В этом плане несомненного внимания заслуживает опыт глобальной метал-

лургической компании ПАО «Северсталь», являющейся одним из крупнейших игроков на 

рынке металлопроката.  

Эмпирическая часть 

Эмпирической базой исследования являются статистические и информационные дан-

ные, извлеченные из ежегодных отчетов компании, общих и т. н. «отчетов об устойчивом 
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развитии». Все они размещены в открытом доступе в электронной библиотеке документов 

ПАО «Северсталь», а также в разделе, посвященном устойчивому развитию компании и ее 

человеческим ресурсам [18-20]. 

Структура человеческих ресурсов компании представлена на рис. 1. Две трети персонала 

компании составляют рабочие, треть – сотрудники звена РСС (руководители, специалисты, слу-

жащие). При этом наблюдается тенденция к сокращению численности рабочих в сторону увели-

чения менеджмента и специалистов. Мы полагаем, это может быть связано с усложнением про-

изводственных процессов, требующих все больше кадров с высшей квалификацией. 

 

 

Рис. 1. Структура персонала ПАО «Северсталь» (составлено автором на базе  
открытых данных «ПАО Северсталь») 

Образование ПАО «Северсталь» как международной интегрированной компании 

предъявило новые требования к подготовке сотрудников. Краткий обзор за предыдущие 10-

12 лет позволяет сделать вывод о переменной динамики наращивания человеческих ресурсов 

и усилий по их подготовке. Текучесть кадров является удовлетворительной, не превышая 

7 % в год (табл. 1). 

Таблица 1 – Текучесть персонала, в % от общей численности 

Год 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

Текучесть, % 5,5 5,5 5,5 5,3 5,5 4,6 3,5 3,3 3,7 4,7 4,9 6,9 

Источник: составлено автором на базе открытых данных «ПАО Северсталь» 

Компания осуществляет реализацию комплекса программ, направленных на подготов-

ку высококвалифицированных рабочих и специалистов. Эти программы прошли несколько 

ступеней эволюции, прежде чем приняли современную форму. Показатели охвата персонала 

мероприятиями по подготовке и развитию человеческих ресурсов представлены в табл. 2. 

Несмотря на колебания, можно отметить, что доля сотрудников, проходящих обучение и со-

вершенствование своих навыков, неизменно велика. 
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Таблица 2 – Обучение персонала, объем и охват 

Год 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

Всего обучено, 
чел. 

48434 49392 27356 42907 22420 29924 41647 45817 42996 29994 28090 40374 

В % от общей 
численности 
персонала 

58 71 41 71 44 60 85 92 86 59 53 75 

Руководители, 
специалисты, 
служащие, в % 
от общей чис-
ленности РСС 

83,4 79,1 48,9 93,5 62,8 63,4 12,4 22,8 7,5 6,1 4,5 92,2 

Рабочие, в %  
от общей  
численности 
рабочих 

49,6 68,4 38,4 58,9 34,9 58,8 47,7 63,9 55,7 81,4 74,9 65,1 

Ср. кол-во  
часов обучения 
на 1 сотрудника 

57 53 54 55 67 44,2 42,4 46,2 45,7 50,3 43,5 56,1 

Источник: составлено автором на базе открытых данных «ПАО Северсталь» 

В целом положительна динамика роста инвестиций в обучение персонала (рис. 2). Воз-

растает общая сумма расходов и средняя сумма инвестиций на одного члена коллектива, 

увеличившись с 2,4 тыс. рублей в 2010 году до 9 тыс. рублей в 2021 году. Проседание в 2020 

году мы связываем с тем, что значительные средства были вложены в борьбу с COVID-19 и 

часть из них была изъята из бюджета расходов на человеческие ресурсы. 

 

Рис. 2. Инвестиции в обучение персонала (составлено автором на базе  
открытых данных «ПАО Северсталь») 

Стратегия управления человеческими ресурсами включает 4 направления: мероприятия 

с будущими работниками, мероприятия с рабочими, мероприятия с инженерно-техническим 
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персоналом и мероприятия с руководящим звеном. Возглавляют работу с человеческими ре-

сурсами 3 независимых неисполнительных директора. 

1. Рекрутинг будущих работников носит преимущественно целенаправленный харак-

тер. В 2011 году в «Северстали» был согласован единый стандарт адаптации сотрудников 

и схемы процесса адаптации для трех целевых групп: вновь пришедшие, вновь назначенные 

и молодые специалисты. Для студентов горно-металлургических специальностей универси-

тетов и колледжей проводятся семинары, на которых рассказывается о «Северстали» и цен-

ностях компании, а также даются рекомендации по выбору карьеры. Каждый год в компании 

оценивают потребность в сотрудниках. Затем проводится отбор по итогам производственной 

практики и анализа дипломных работ. Со временем им помогают в развитии карьеры, пере-

водя на должности линейных руководителей (мастеров) или технических экспертов. Активно 

используются электронные методы рекрутинга соискателей через вакансии службы занято-

сти, собственный сайт, соцсети. Ежегодно на работу в «Северсталь» принимаются около 600 

выпускников вузов и колледжей. 

2. Управление талантами. Программы поиска и отбора талантов внутри компании дей-

ствовали еще с 2000-х годов. Задачами таких программ как «Talent pool» было способствова-

ние развитию горизонтальных связей для реализации совместных проектов, развитие синер-

гии, формирование единого бизнес-языка, умения учитывать корпоративные интересы «Се-

верстали» при реализации проектов, принятии управленческих решений и взаимодействии с 

участниками рынка. Была создана система стратегического бизнес-планирования и написа-

ния бизнес-планов, система организационной диагностики предприятий, созданные кадро-

вые службы и другие проекты, которые обеспечили позитивные изменения в компании. По 

мере достижения первоначальных социально-экономических и организационных задач и 

накопления подготовленных человеческих ресурсов возникает потребность в совершенство-

вании системы. Начиная с 2010-х годов на смену пришло объединение кадровых комитетов 

для поиска и развития самых талантливых и вовлеченных работников на всех уровнях. В ка-

честве примера можно привести «диалог о целях». В рамках этого формата ведётся работа 

одновременно по нескольким направлениям: сотрудник обсуждает с руководителем резуль-

таты своей деятельности, составляется план индивидуального развития, анализируются карь-

ерные ожидания, в итоге руководитель получает полную картину вовлечения команды, ре-

зерва и проблемных сотрудников. Результаты ложатся в основу принятия решения кадровых 

комитетов. Методики внутреннего и внешнего подбора включают формирование пула из ра-

ботающих специалистов и соискателей и назначение на новые должности уже из этого ре-

зерва. Практики «talent management» тесно перекликаются с формами обратной связи и кад-

рового резерва, которые все вместе представляют систему обучения и развития человеческих 

ресурсов. Программы управления талантами пронизывают все уровни персонала. Рабочие 

имеют возможность проходить курсы «школы мастеров», служащие и менеджеры имеют 

возможность пройти «школу лидеров», соискатели имеют возможность проходить програм-

му стажировки. Существуют программы и для сотрудников в сфере НИОКР. Важным аспек-

том является развитие и использование человеческого капитала компании, расходы на кото-

рый дают экономическую отдачу (табл. 3). 

Таблица 3 – Инвестиции в НИР, НИОКР, млн руб. 

Год 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

Сумма инвестиций, 
млн руб. 

53,4 46,5 49,2 43,7 32,7 48,3 59,9 72,7 153,5 301,2 

Экономический  
эффект результатов 
НИОКР, млн руб. 

- - - 85,0 56,2 140,0 166,0 297,0 380,0 818,6 

Источник: составлено автором на базе открытых данных «ПАО Северсталь» 
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Инвестирование в научно-исследовательский корпоративный сектор приносит существен-

ную экономическую отдачу (2-4 рубля на каждый затраченный рубль инвестиций) и обусловли-

вает необходимость наращивания интеллектуальных человеческих ресурсов. Численность науч-

но-исследовательского и конструкторского персонала увеличилась со 150 сотрудников в 2017 

году до 240 в 2020 году. 

3. Практики развития и обучения. Обучение человеческих ресурсов начинается с сотруд-

ничества с учебными заведениями, которое охватывает такие направления, как развитие препо-

давателей, научные исследования и проведение дополнительного обучения по развитию лидер-

ских качеств студентов. По результатам практики студенты получают возможность пройти 

практику в компании и обучение по программе корпоративной бизнес-школы. Внутри компании 

действуют различные институты, занимающиеся подготовкой и повышением квалификации со-

трудников. С 2001 по 2009 гг. этим занимался Корпоративный университет «Северстали», впо-

следствии растворившийся в кадровых комитетах, бизнес-академии и бизнес-школах.  

Обучение и развитие сотрудников проводится по 3 уровням – руководящий состав, специ-

алисты (и инженеры), рабочие. Руководительские программы имеют четкую градацию – для 

высшего звена, для руководителей топ-4000 (и приравненного к нему менеджмента из кадрового 

резерва), для руководителей любого уровня. Они направлены на приобретение знаний и навыков 

управления, повышение личной эффективности, развитие лидерских качеств. Программы разви-

тия специалистов предназначены для начальников цехов, бригадиров, мастеров и их заместите-

лей. Для некоторых программ также установлен ценз – наличие высшего образования, стаж ра-

боты, уровень экспертизы и т. д. Программы развития рабочих включают профессиональную 

подготовку; повышение квалификации по всем направлениям профессиональной деятельности; 

наставничество; обучение второй профессии. 

Обучение проходит по смешанной системе. 70 % развивающих мероприятий проходят без 

отрыва от производства, 20 % – предусматривают интерактивные действия с сослуживцами, 

внутренними или внешними экспертами (через систему наставничества, обратной связи и ко-

учинга), а 10 % приходится на очное и дистанционное обучение, самообучение. При этом ис-

пользуются различные форматы обучения: дистанционный, групповой, индивидуальный. К про-

цессу обучения привлекаются менеджмент подразделения, а также внешние провайдеры: вузы, 

институты повышения квалификации, научно-исследовательские институты, учебные центры и 

консультанты. 

Ежегодная оценка результативности обучения и деятельности сотрудников проводится че-

рез опросы «Диалоги о целях», «360 градусов» и заседания кадровых комитетов. 

Основные направления корпоративного обучения включают программы обязательного 

обучения и развития руководителей всех уровней; обязательное обучение по вопросам безопас-

ности производства и охраны труда. На добровольном уровне действуют программы професси-

ональной подготовки и переподготовки по рабочим и инженерным специальностям; (развитие 

компетенций или повышение квалификации); программы повышения личной эффективности; 

изучение иностранного языка. 

Количество учебных курсов и программ возросло с 250 часов в 2009 году до 1330 часов 

в 2016 году. Более актуальных данных, к сожалению, не представлено. 

4. Мотивация. Одним из главных направлений является управление мотивацией. Для «Се-

верстали» мотивация персонала начинается с формирования необходимой обстановки в компа-

нии, а именно с корпоративной культуры, создающей у сотрудников желание прилагать макси-

мум усилий для достижения нужных результатов, вознаграждения за выявление неэффективных 

процессов и подготовки предложений по их улучшению, повышению квалификации и освоению 

новых навыков. ПАО «Северсталь» располагает комплексной системой мониторинга удовлетво-

ренности и вовлеченности всех сотрудников на всех предприятиях под названием «Пульс «Се-

верстали». В ежегодном анонимном социологическом опросе затрагиваются вопросы оплаты 

труда, признания заслуг, перспектив для развития карьеры, деловой этики, эффективности биз-

нес-процессов и тому подобное. Ежегодное проведение опросов дает компании возможность 
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следить за динамикой показателей и оперативно реагировать на их изменения. Важным индика-

тором является уровень вовлеченности персонала, который демонстрирует отношение работни-

ков к организации и происходящим в ней событиям.  

Как можно судить по данным из графика, уровень вовлеченности персонала постепенно 

увеличивается вместе с ростом охвата опрашиваемых сотрудников (рис. 3). В 2020 году методи-

ка опроса изменилась, вместо уровня вовлеченности стал измеряться «индекс счастья» сотруд-

ников. В 2020 году он составил 57 %. В 2021 году из-за COVID-19 в традиционной форме опрос 

не проводился, социологи ограничились серией экспресс-опросов о мотивации персонала, дан-

ные которых пока не опубликованы. 

 

Рис. 3. Уровень вовлеченности персонала ПАО Северсталь, %, с учетом количества  
опрошенных, чел. (составлено автором на базе открытых данных «ПАО Северсталь») 

Основу формирования мотивации сотрудников составляет четкая постановка целей и 

оценка их выполнения. Основным приоритетом работы с персоналом было согласование ин-

дивидуальных целей сотрудников с целями корпоративной стратегии для наилучшего балан-

са. Для этого используется система целеполагания и совершенствуются инструменты ее реа-

лизации, в том числе информационная система управления SAP, переход на новое поколение 

которой начался 2020 году. Мотивация сотрудников на получение лучших отраслевых ре-

зультатов поддерживается соответствующей системой премирования. Здесь также важна об-

ратная связь. 

Среди рабочих и сотрудников инженерно-технического состава мотивация поддер-

живается стимуляцией рационализаторской деятельности. Развитие высокотехнологиче-

ского сектора промышленности обусловлено вовлечением в сферу изобретательства и ра-

ционализации широких масс рабочих и инженерно-технических работников. Традиция, 

заложенная еще в советские времена, получила развитие в программе «Фабрика идей». 

Она предусматривает стимулирование работников за интересные и полезные предложе-

ния в области повышения безопасности и эффективности производства. Результаты этой 

программы выражаются в поданных идеях, внедренных рационализаторских предложе-

ниях и в патентах собственной разработки (рис. 4). Как можно судить по графику, коли-

чество собственных патентов постепенно возрастает, также растет и экономическая отда-

ча от корпоративных разработок.  

Если сопоставить затрачиваемые усилия по развитию человеческих ресурсов с показа-

телями по производительности труда в открытом доступе, то можно увидеть, что эта дея-

тельность находит положительное отражение (табл. 4). 
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Рис. 4. Количество патентов и экономический эффект от их использования, млн руб. 
(составлено автором на базе открытых данных «ПАО Северсталь») 

Таблица 4 –Производительность труда в ПАО «Северсталь» 

Год 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 За период 

Производительность  

труда, млн руб./чел./год 
8,1 8,4 10,6 12,1 14,6 14,4 12,8 4,7 

Изм. за год, г/г, % - 1 26 15 20 -1 -11 36,7 

Источник: составлено автором на базе открытых данных «ПАО Северсталь» 

Даже с учетом негативных изменений, вызванных, как мы предполагаем, последствия-

ми COVID-19, показатель производительности труда за 7 лет увеличился более чем на треть. 

Для оценки эффективности предприятия данный показатель можно сопоставить с ди-

намикой роста средней заработной платы на предприятии (рис. 5). 

 

Рис. 5. Динамика роста производительности труда и средней заработной платы 
на предприятии (составлено автором на базе открытых данных «ПАО Северсталь») 
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Мы видим, что практически на всем протяжении графика наблюдается экономически 

обоснованное соотношение между темпами роста производительности труда и заработной пла-

ты, что является одним из важнейших условий эффективного хозяйствования предприятия. 

5. E-learning. В компании развиваются электронные методы обучения. Высокие темпы ро-

ста производительности труда, на наш взгляд, обеспечены растущей профессиональной подго-

товкой работников «Северстали», на которую выделяется все больше материально-технических 

ресурсов. В свою очередь, растущая производительность труда вознаграждается ростом зара-

ботной платы, работники получают материальный стимул для своей деятельности. 

Практически все занятия e-learning проходят в дистанционном формате. Для этого со-

здан порталы «Мое обучение и развитие» и «База знаний», на которых размещаются учебные 

материалы. Ежегодно около 5 тыс. сотрудников пользуются материалами электронной биб-

лиотеки «Северстали». 

С 2020 года в «Северстали» реализуется обучение работников основным цифровым 

компетенциям. Для этого в компании создана образовательная платформа и приложение 

«Цифровая сталь», которое используется для обучения сотрудников. Процесс выстроен в ин-

терактивной форме, благодаря которой люди быстрее погружаются в процесс, получают зна-

ния в новом формате и учатся находить собственные решения. Программа состоит из базово-

го, среднего, продвинутого и экспертного уровня и содержит четыре направления: киберне-

тическую безопасность, работу с данными, цифровое взаимодействие и цифровизацию про-

цессов. В конце предлагается пройти финальный тест. Также запущен дистанционный учеб-

ный курс «Система поиска экспертизы». С его помощью персонал призван научиться гра-

мотно использовать внутренние ресурсы компании для решения рабочих вопросов. Для ра-

бочих разработаны тренажеры виртуальной реальности для обращения со сталеплавильным 

оборудованием и цеховой оснасткой, анимированные видеокурсы, программы с 3D-

моделированием и др.  

6. Кадровый резерв. Формирование кадрового резерва является одним из основных 

направлений по подготовке и развитию человеческих ресурсов компании. За его создание 

отвечают кадровые комитеты.  

Кадровые комитеты действуют на разных уровнях управления. На них обсуждаются 

вопросы карьерного роста и удержания сотрудников, утверждаются списки кандидатов в ре-

зерв и дальнейший план их развития. Подготовка и развитие резервистов включают индиви-

дуальный плана развития, в него входят мероприятия обучения в корпоративных бизнес-

школах и программах, освоение проектной деятельности, стажировка, замещение руководи-

телей в их отсутствие. В состав центрального кадрового комитета, который отвечает за 

назначение ключевых руководителей, входят главные административные лица – СЕО, дирек-

тора производственных и функциональных подразделений, директор по персоналу. Для ра-

бочего персонала также существуют дополнительные программы укрепления кадров, напри-

мер «Школа мастеров», благодаря которой рабочий-резервист на должность бригадира про-

ходит повышение квалификации и подготовку к новой должности. 

7. Обратная связь. Помимо «Диалога о целях», «Пульса Северстали» и кадровых коми-

тетов социологическими службами ПАО «Северсталь» применяется еще такой формат об-

ратной связи, как «360 градусов», представляющий ежегодный процесс оценки результатов 

работы сотрудников от руководителей, специалистов и экспертов. Он призван определить 

сильные стороны и области для развития конкретного сотрудника, которого оценивают кол-

леги, клиенты, партнеры, руководители и подчиненные. Результаты такого опроса исполь-

зуются при выработке решений кадровых комитетов и в деятельности «диалогах о целях». 

Заключение 

Система подготовки и развития ЧР в ПАО «Северсталь» прошла длительный эволюци-

онный путь, который условно можно разделить на 3 этапа: становление, на котором проис-

ходила постановка социально-экономических целей и задач, формирование организационной 

культуры; стабильность, когда созданная система успешно функционировала в течение мно-
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гих лет; модернизация, когда в результате наращивания высокотехнологичного производ-

ства, повышения качества продукции и увеличения доли инновационной продукции, насы-

щения организации информационно-коммуникационными технологиями стала отчетливо 

проявляться необходимость смены подходов к управлению человеческими ресурсами. В це-

лом можно резюмировать, что управление человеческими ресурсами в компании носит стра-

тегический характер и проводится с точки зрения плюралистического подхода. В персонал 

закладывается стремление к повышению собственной квалификации, карьеро-

ориентированность, корпоративная культура, которая обусловливает лояльность к компании. 

Развиты приемы обратных коммуникаций, позволяющие скорректировать политику в отно-

шении УЧР и учесть интересы персонала, индивидуальные особенности его членов. В ком-

пании реализуется широкий спектр мероприятий по подготовке и развитию человеческих 

ресурсов, которые приносят количественный и качественный эффект, начиная с рекрутинга 

молодых выпускников образовательных учреждений и заканчивая генерацией собственного 

кадрового резерва для руководящего состава. Благодаря сбалансированной системе управле-

ния и поощрения человеческих ресурсов компания обладает дополнительным запасом проч-

ности на рынке, а человеческий капитал является ценным нематериальным активом. Все ме-

роприятия имеют экономическое обоснование. Компанией проводятся долговременные ин-

вестиции в человеческий капитал, в формирование и подготовку кадров высшей квалифика-

ции, которые осуществляют научно-конструкторские работы, создавая инновационный про-

дукт. Благодаря им и широко внедренной программе рационализаторcкой активности увели-

чивается объем собственных разработок и прав интеллектуальной собственности, принося-

щих компании прибыль. Возрастающая производительность труда приводит к росту доходов 

работников, что положительным образом сказывается на их мотивации внутри и оказывает 

позитивный эффект на экономику региона. На наш взгляд, именно дальнейшее совершен-

ствование системы и механизмов управления человеческими ресурсами и человеческим ка-

питалом должны внести фундаментальный вклад в структурную перестройку экономики и 

послужить основой для эффективного функционирования предприятия в наступивших усло-

виях международных санкций, поиска новых рынков сбыта продукции и вынужденного им-

портозамещения средств труда и информационно-коммуникационных технологий. 
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УДК 330 

экономические науки 

А.А. Фирсова 1 

ПОДХОДЫ К ОЦЕНКЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ  
РЕГИОНАЛЬНОГО ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ  

А.A. Firsova 

APPROACHES TO EVALUATING THE EFFECTIVENESS OF  
REGIONAL INNOVATION DEVELOPMENT 

Сложный характер географического про-

странства, неравномерность и неоднородность эко-

номического развития российских регионов и исто-

рически сложившееся территориальное размещение 

промышленности и науки обусловливают высокую 

актуальность анализа качества инновационного ро-

ста, поиска инструментов количественного измере-

ния эффективности инновационной деятельности 

регионов и разработки методологии объективной 

оценки регионального инновационного развития. 

При мониторинге и оценке эффективности регио-

нального инновационного развития в целях госу-

дарственного управления необходимо руководство-

ваться индикаторами результативности инноваци-

онной деятельности регионов. С этой целью в статье 

разработан инструментарий оценки и дифференци-

ации регионов по степени эффективности иннова-

ционного развития с использованием следующих 

детерминантных количественных показателей реги-

онального инновационного развития: объем инно-

вационных товаров, работ и услуг; внутренние за-

траты на научные исследования и разработки; доля 

продукции высокотехнологичных и наукоемких 

отраслей в валовом региональном продукте. Пред-

ставленный инструментарий позволяет проводить 

анализ, ранжирование и их дифференциацию в раз-

резе регионов, федеральных округов и городов фе-

дерального значения для определения степени ре-

зультативности уровня инновационного развития 

регионов России и имеет потенциальную значи-

мость в оценке регионов по степени эффективности 

инновационного развития. 

Ключевые слова: регион, уровень инноваци-

онного развития региона, дифференциация, ранжи-

рование, эффективность инновационного развития 

 

 The nature of the geographic space, heter-

ogeneous economic development of Russian re-

gions and the historically established territorial 

distribution of industry and science, determines 

the high relevance of the problem of the innova-

tive growth quality, finding tools for quantita-

tively measuring the effectiveness of innovative 

activities of regions and developing a methodol-

ogy for the assessment of regional innovative 

development. When monitoring and evaluating 

the effectiveness of regional innovative devel-

opment for the purposes of public administra-

tion, it is necessary to be guided by indicators of 

the effectiveness of regions innovative activi-

ties. The article has developed a toolkit for as-

sessing and differentiating regions by the degree 

of innovative development efficiency using the 

following quantitative indicators of regional in-

novative development: the volume of innovative 

goods, works and services; internal costs for 

research and development; the share of products 

of high-tech and knowledge-intensive industries 

in the gross regional product. The presented 

toolkit allows for analysis, ranking and differen-

tiation by regions, federal districts and cities of 

federal significance to determine the degree of 

effectiveness of the innovative development lev-

el of Russian regions and has potential signifi-

cance and potential in assessing regions in terms 

of the degree of innovative development effec-

tiveness.  

 

Keywords: region, level of innovative de-

velopment of the region, differentiation, rank-

ing, innovative development effectiveness  
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Введение 

Инновации в настоящее время выступают как новые и существенные факторы эко-

номического развития, поддерживающие конкурентоспособность стран. Проблема изуче-

ния характера инновационного развития актуальна в контексте его влияния на динамику 

экономического роста. Особенно возрастает роль регионов в создании инноваций и росте 

национальных экономик, что обусловливает высокую актуальность проблемы анализа ка-

чества инновационного роста, поиска инструментов количественного измерения эффек-

тивности инновационной деятельности регионов и разработки методологии объективной 

оценки регионального инновационного развития. 

В теоретических и практических исследованиях и на государственном уровне регу-

лирования экономического развития существенное внимание сегодня уделяется сбалан-

сированности региональных экосистем и выравниванию региональных социально-

экономических условий [1]. В то же время при современном уровне развития технологий 

уравнять все регионы невозможно, поскольку влияние внутренних и внешних факторов 

среды не поддаётся государственному регулированию. Анализ динамики развития инно-

вационной экономики страны невозможно проводить, считая регионы однородными ин-

новационными единицами, оказывающими одинаковое влияние на экономику и требую-

щими одинаковых управленческих воздействий и финансирования по одинаковым алго-

ритмам [2]. Неравномерность и неоднородность российских регионов обусловлены слож-

ным характером географического пространства и природно-климатических ресурсов, а 

также исторически сложившимся территориальным размещением промышленности и 

научных учреждений в центральных районах и на Урале в результате эвакуации страте-

гических производств от линии фронта в период Второй мировой войны, что заложило 

основы инновационного роста в этих регионах [3]. Развитие инновационной деятельности 

в регионах требует детального анализа и учета всех этих факторов органами государ-

ственной власти при формировании инновационной политики. 
 

Теоретический анализ 

Вопросы оценки эффективности регионального инновационного развития активно и 

давно обсуждаются в научной литературе, однако до сих пор остаются дискуссионными 

[4, 5]. Часто применимым и получившим популярность вследствие наглядности способом 

измерения уровня и эффективности регионального инновационного развития является 

построение индексов по доступным в официальной статистике показателям инновацион-

ной деятельности.  

Европейская методология измерения инновационного развития регионов является 

старейшей в мире, обладает обширной эмпирической базой, постоянно и динамично раз-

вивается, вводя в исследование новые показатели под влиянием текущих тенденций. Се-

годня широко применимы и известны международные рейтинги: Система показателей 

оценки динамики инноваций Комиссии европейских сообществ, ОЭСР, Глобальный ин-

новационный барометр (GE), Международный индекс инновационного развития 

(Bloomberg), Глобальный индекс инноваций (INSEAD), Международный сводный инно-

вационный индекс (The International Innovation Index), Международный инновационный 

индекс (The Global Innovation Index GII), методы рейтингования, используемые Всемир-

ным экономическим форумом и международным институтом развития менеджмента, Ин-

декс инновационной активности (Руководство ОСЛО), Индексы инновационного потен-

циала ЮНКТАД, Оценка уровня развития экономики знаний Всемирного банка, Европей-

ское инновационное обследование (The European Innovation Scoreboard EIS) [6-11]. 

Следует отметить, что эти наработки использовались в значительной мере при раз-

работке отечественных индикаторов для оценки инновационного развития регионов Рос-

сии. На сегодняшний день в России также разработано большое число качественных ин-

струментов оценки уровня инновационного развития регионов: Рейтинг Финансового 

университета при Правительстве РФ, методики Центра исследований и статистики науки 
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(ЦИСН), Независимого института социальной политики (НИСП), Центра стратегических 

разработок «Северо-Запад», Института инноваций, инфраструктуры и инвестиций, разра-

ботки Н. Михеевой и Р. Семеновой, А. Гусева, В. Киселева и др., Российского научно -

исследовательского института экономики, политики и права в научно-технической сфере 

(РИЭПП), Межведомственного аналитического центра (МАЦ), Рейтинг инновационной 

активности Национальной ассоциации инноваций и развития информационных техноло-

гий (НАИРИТ), Барометр «Иннопром», Рейтинг научно-технологического развития реги-

онов и другие [12-18]. 

Методология их построения достаточно подробно изучена и представлена в отече-

ственной литературе. Большинство зарубежных инструментов оценки уровня и динамики 

инновационного развития построены в виде интегрального показателя индексным мето-

дом, опираются на доступные в страновой статистике показатели и, если используют ре-

зультаты опросов, то в качестве вторичного источника данных.  

Анализ основных инструментов и подходов к измерению уровня регионального ин-

новационного развития позволяет отметить, что при использовании рейтингов в качестве 

оценки инновационной эффективности субъектов всех уровней следует учитывать их не-

которые потенциальные ограничения:  

 все инструменты оценки инновационного развития представляют интегральный 
индекс, состоящий из набора индикаторов или блоков и подблоков показателей, при вы-

боре компонент которых за основу берется наличие статистических данных; 

 рассматриваемые рейтинги, как и методики оценки, построены индексным мето-

дом и путем нормирования исходных рядов данных, опираются на относительно неболь-

шое число базовых показателей, доступных из страновой или региональной статистики, 

часто лишь косвенно характеризующие уровень развития инновационной деятельности 

региона. Это также связано с тем, что результаты эмпирических опросов получить очень 

трудоемко, они могут быть часто недостоверны, выборочны и используются редко, а если 

используются, то в качестве вторичного источника данных; 

 в индексах в большинстве случаев не используются конкретные результирую-
щие показатели (например, созданные технологии, освоенные доли отечественного 

рынка (налаживание производства микросхем, доход IT компаний, объём экспорта про-

граммного обеспечения, выход университетских команд в финал в Студенческом ко-

мандном чемпионате мира по программированию (ICPС), количество Нобелевских лау-

реатов и т. д.; 

 в своем большинстве рейтинги не учитывают такие важные показатели для разви-
тия инноваций как инвестиции в человеческий капитал и новое оборудование и техноло-

гии, возможности и качество образования и другие важные факторы; 

 не учитывают рейтинги страновые институциональные условия развития и инно-

вационной деятельности, такие как: уровень (не)развитости инновационного законода-

тельства, историко-географическую неоднородность размещения инновационного и про-

мышленного потенциала, приоритеты органов власти в области инновационного разви-

тия, сильную дифференциацию уровня общего регионального развития в объектах рей-

тингования и прочие. Вследствие этого в оценке эффективности они всегда дают полную 

картину качества инновационного развития, что обусловливает использование дополни-

тельных индикаторов и количественно измеримых показателей эффективности инноваци-

онной деятельности. 

Показатели, используемые в наиболее распространенных индексах и барометрах для 

измерения уровня инновационного развития, представлены в таблице. 

Методика исследования 

Для оценки результативности в экономике применяется метод соотношения полу-

ченного результата и произведенных затрат. Этот метод предлагается использовать для 

оценки и анализа эффективности инновационной деятельности регионов. 
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Основные индексы инновационного развития 

Индексы Используемые показатели 

Зарубежные инструменты оценки 
Индекс научно-
технического потенциала 
WEF (Всемирный эконо-
мический форум) 

– позиция страны по уровню технологического развития,  
– состояние макроэкономической среды и государственных ин-
ститутов, число патентов на 1 млн населения,  
– вклад иностранных инвестиций в инновационную деятельность 
местных компаний,  
– число пользователей Интернет на 10 000 человек и других. 

Система показателей 
оценки динамики инно-
ваций Комиссии европей-
ских сообществ 

– человеческие ресурсы,  
– генерация новых знаний, трансфер и использование знаний, 
– финансирование инноваций, 
– результаты инновационной деятельности. 

Система индикаторов 
ОЭСР 

– инновационная активность,  
– объем инвестиций в сектор знаний,  
– удельный вес высокотехнологичного сектора экономики,  
– разработка и выпуск информационного оборудования, 
– численность занятых в сфере науки и высоких технологий.  

Индекс инновационного 
развития регионов Portfolio 
Innovation Index для регио-
на (графства) США 

– показателя развития человеческого капитала в регионе (30 %), 
– характеристики экономического развития региона (30 %), 
– показателя производительности труда и занятости (30 %), 
– показателя уровня экономического благосостояния (10 %). 

Regional Innovation Score-
board (RIS) в ЕС 

– факторы инновационного развития,  
– непосредственно деятельность компаний, 
– итоговые результаты инновационной деятельности. 

Отечественные  инструменты оценки 

Российский региональный 
инновационный индекс 
РРИИ (Минобрнауки,  
Росстат, НИУ ВШЭ) 

– социально-экономические условия инновационной деятельности,  
– научно-технический потенциал,  
– инновационная деятельность, 
– качество инновационной политики.  

Инновационный рейтинг 
Ассоциации инновацион-
ных регионов России 
АИРР (Минэкономразви-
тия) 

– потенциал региона в создании инноваций (вес 20 %), 
– потенциал региона в коммерциализации инноваций (вес 30 %)  
– результативность инновационной политики в регионе (вес 50 %). 

Индекс инновационного 
развития регионов (ИИРР) 
(РАНХиГС) 

– инновационная активность региона;  
– научные исследования и разработки;  
– инновационная деятельность;  
– социально-экономические условия инновационной деятельности. 

Рейтинг регионов по раз-
витию науки и новых тех-
нологий РИА («РА «РИА 
Рейтинг»») 

– наука, 
– технологическое и инновационное развитие,  
– 12 показателей не раскрываются в официальных источниках. 

Рейтинг инновационной 
активности регионов 
НАИРИТ 

– базируется на методике европейского рейтинга EIS,  
– используется система количественных инновационных индика-
торов, которые не раскрываются в официальных источниках. 

Национальный рейтинг 
научно-технологического 
развития регионов 
(Минобрнауки России) 

– органы власти, 
– среда для ведения наукоемкого бизнеса, 
– среда для работы исследователей. 
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В качестве одного из важных показателей, позволяющих провести оценку уровня 

эффективности, является соотношение объёма инновационных товаров в регионе (как 

статистически измеряемого результата инновационной деятельности) к внутренним за-

тратам на исследования и разработки региона (как затраченным средствам для получения 

эффекта в виде инновационных товаров): 

Э ИДР= ОИТРУ / ОВЗИР,      (1) 

где ЭИДР – эффективность инновационной деятельности регионов РФ, ОИТРУ – объем ин-

новационных товаров, работ и услуг регионов РФ, ОВЗИР – объем внутренних затрат на 

научные исследования и разработки регионов РФ . 

Также релевантной является характеристика доли продукции высокотехнологичных и 

наукоемких отраслей в валовом региональном продукте. Рост объема инновационных това-

ров и продукции высокотехнологичных и наукоемких отраслей в валовом региональном 

продукте является позитивным трендом роста доли этой продукции в метатехнологической 

структуре экономики России. Данные показатели представлены на Росстате в динамике с 

2005 г. и являются важными индикаторами экономики России. Эти обстоятельства делают 

предлагаемые показатели оценки эффективности и уровня инновационного развития россий-

ских регионов достоверными, релевантным и удобными в использовании. 

Для оценки степени эффективности инновационного развития регионов России, их 

дифференциации и позиционирования предлагается использовать следующие показатели 

Росстата в региональном разрезе [19]:  

 объем инновационных товаров, работ и услуг; 

 внутренние затраты на научные исследования и разработки; 

 доля продукции высокотехнологичных и наукоемких отраслей в валовом региональ-
ном продукте; 

 отношение объёма инновационных товаров к внутренним затратам на научные ис-
следования и разработки. 

Результат расчета и сопоставления представленных показателей позволяет использо-

вать их для проведения трехмерной оценки эффективности инновационной деятельности и 

построить схему дифференциации российских регионов по степени эффективности иннова-

ционного развития, расположив регионы на пересечении осей «объём инновационных това-

ров» (ось абсцисс) и «доля высокотехнологичных отраслей» (ось ординат), а также учесть 

показатель эффективности инновационного развития как соотношения ее затрат и результа-

тов. На основании расчетов возможно определить лучшие по эффективности инновационно-

го развития регионы (показатели выше медианного уровня) и низкоэффективные по степени 

инновационного развития регионы (показателя ниже медианного уровня). 

 

Результаты исследования 

С использованием данной методики были проанализированы данные Росстата за 2020 г. в 

разрезе показателей регионов России, федеральных округов и городов федерального значе-

ния. Показатель «Доля продукции высокотехнологичных и наукоемких отраслей в валовом 

региональном продукте» на момент исследования был представлен в официальной статисти-

ке последним временным рядом только за 2020 г. Расчеты проводились по 74 регионам РФ, 

не вошли в выборку данные Чеченской Республики, Республики Ингушетия, Чукотской АО, 

Еврейской АО, Забайкальского края, Республики Алтай, Республики Тыва, Республики Се-

верная Осетия – Алания из-за отсутствия их в открытом доступе в целях обеспечения конфи-

денциальности первичных статистических данных, необходимых для расчета показателей. 

Графические результаты применения методики и проведённых вычислительных экспери-

ментов представлены на рис. 1, 2. Площадь шара на схеме соответствует показателю эффектив-

ности инновационного развития как отношения объёма инновационных товаров, работ, услуг к 

внутренним затратам на исследования и разработки в региональном разрезе. Самые большие 

шары – это регионы, наиболее эффективно реализовавшие инновационные затраты.
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Рис. 1. Дифференциация российских регионов по степени эффективности инновационного развития 
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Рис. 2. Дифференциация федеральных округов и городов федерального значения по степени эффективности инновационного развития 
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Таким образом, на основе предложенной методологии возможно ранжировать, дифферен-

цировать и позиционировать регионы по уровню эффективности инновационной деятельности, 

ее также возможно использовать при ранжировании федеральных округов и городов федераль-

ного значения. 

Схемы ранжирования на рис. 1, 2 демонстрируют, что регионы, расположенные в северо-

восточном квадранте, являются наиболее эффективными по уровню инновационного развития. 

Показатели объема инновационных товаров и доли продукции высокотехнологичных и наукоем-

ких отраслей в ВРП регионов у них высоки, причем Республика Мордовия, Архангельская об-

ласть, Республика Удмуртия и Республика Мордовия в целом являются наиболее эффективными с 

точки зрения эффективности и соотношения объема произведенных инновационных товаров и 

затрат на них. Следует отметить, что максимальная эффективность была определена у Костром-

ской области, но в 2020 г. наблюдается кратное снижение объема затрат на внутренние затраты на 

научные исследования и разработки в этом регионе по сравнению с прошлыми периодами, что и 

вызвало значительный рост показателя эффективности. Масштаб рис. 1 не позволил отразить по-

зицию Костромской области, но она расположилась в юго-восточном квадранте схемы.  

Расположенные в юго-восточном квадранте Брянская область, Белгородская область, Ха-

баровский край, Липецкая область, Мурманская область и Оренбургская область, а также При-

волжский, Северо-Кавказский, Дальневосточный, Уральский и Южный федеральные округа 

продемонстрировали высокий уровень эффективности инновационного развития, однако доля 

продукции высокотехнологичных и наукоемких отраслей в ВРП регионов у них ниже, чем у ре-

гионов северо-восточного квадранта. 

Большинство регионов и город Санкт-Петербург как город федерального значения показа-

ли средний уровень инновационного развития, они расположены в северо-западном квадранте, в 

этих регионах высока доля продукции высокотехнологичных и наукоемких отраслей в валовом 

региональном продукте, однако эффективность инновационной деятельности ниже медианного 

значения. 

Регионы с низкой эффективностью инновационной деятельности расположены в юго-

западном квадранте схемы.  
 

Заключение 

Таким образом, в работе представлен метод анализа и оценки уровня регионального инно-

вационного развития для российских регионов, а также дифференциации их рейтинговых пози-

ций с использованием в качестве критерия уровня эффективности инновационного развития. На 

базе показателей Росстата был разработан метод оценки уровня регионального инновационного 

развития и выполнены расчётные эксперименты по проведению дифференциации и позициони-

рованию регионов по степени эффективности инновационного развития с построением схем их 

ранжирования. Результаты исследования предоставляют возможность разбить всю совокупность 

регионов на группы по уровню эффективности инновационного развития. 

Представленный инструментарий позволяет проводить анализ, ранжирование и диффе-

ренциацию в разрезе регионов, федеральных округов и городов федерального значения для 

определения степени результативности уровня инновационного развития регионов России, что 

имеет потенциальную значимость и потенциал в оценке регионов по степени эффективности 

инновационного развития при выработки механизмов макроэкономического прогнозирования и 

планирования вариантов устойчивого инновационного развития регионов. 
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А.Н. Челомбитко, Н.Ф. Апарина, М.Г. Леухова 1 

АНАЛИЗ ЦЕЛЕВОЙ ОРИЕНТАЦИИ ПРОЕКТОВ БЕРЕЖЛИВОГО 
ПРОИЗВОДСТВА В РОССИЙСКИХ УНИВЕРСИТЕТАХ 

A.N. Chelombitko, N.F. Aparina, M.G. Leukhova 

ANALYSIS OF THE TARGET ORIENTATION OF LEAN PRODUCTION 
PROJECTS IN RUSSIAN UNIVERSITIES 

Статья посвящена анализу направленности 

и целей бережливых проектов в российских уни-

верситетах, входящих в «Ассоциацию бережли-

вых вузов». Цель исследования – определить це-
левую ориентацию проектов бережливого произ-

водства в российских вузах, выявить, применя-

ются ли они в основной деятельности (образова-
тельной и научной). Проведено распределение 

бережливых проектов по сферам деятельности. 

Показано, что в большинстве обследованных ву-
зов около 75 % проектов связаны с администра-

тивно-хозяйственной деятельностью, только око-

ло 25 % проектов затрагивают научно-

инновационную и образовательную деятель-
ность. Построение облака тегов и контент-анализ 

дескрипторов по названиям проектов подтвер-

ждают этот вывод. Чаще всего бережливые про-
екты предполагают совершенствование админи-

стративных процедур, управления активами, ор-

ганизации мероприятий, улучшение информаци-
онного обеспечения. Результаты исследования 

представляют интерес для руководителей и спе-

циалистов вузов, заинтересованных в развитии 

систем бережливого производства. 
Ключевые слова: бережливое производство, 

проектное управление, университеты, научно-

образовательная деятельность, инновационная 
деятельность, административно-хозяйственная 

деятельность, облако тегов, контент-анализ 

 The article is devoted to the analysis of the 

direction and goals of lean projects at Russian 

universities that are members of the “Associa-

tion of Lean Universities”. The purpose of the 
study is to determine the target orientation of 

lean manufacturing projects in Russian univer-

sities, to identify whether they are used in their 
core activities (educational and scientific). The 

distribution of lean projects by areas of activity 

is carried out. It is shown that in the majority of 
surveyed universities about 75 % of projects are 

related to administrative and economic activi-

ties; only about 25 % of projects affect scien-

tific, innovative and educational activities. 
Building a tag cloud and content analysis of 

descriptors by project names confirm this con-

clusion. Most often, lean projects involve im-
proving administrative procedures, asset man-

agement, organizing events, and improving in-

formation support. The results of the study are 
of interest to managers and specialists of uni-

versities interested in the development of lean 

production systems. 

 
Keywords: lean manufacturing, project 

management, universities, scientific and educa-

tional activities, innovation activities, adminis-
trative and economic activities, tag cloud, con-

tent analysis 

 

Введение 

Бережливое производство, будучи по своему генезису управленческой технологией, 

разработанной для машиностроения, в современных условиях активно проникает в немате-

риальные сферы деятельности, в некоммерческие организации, такие как государственные и 

муниципальные образовательные, лечебно-профилактические учреждения или органы пуб-

личной власти [1, 2]. Не всегда эти организации становятся горячими приверженцами береж-

ливых ценностей, поскольку существует сопротивление персонала изменениям, а также рас-
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пространен стереотип о пригодности бережливых управленческих технологий только для 

производственной сферы, возможен низкий уровень или отсутствие бережливых компетен-

ций у персонала [3]. 

Однако бережливое производство обладает значительным потенциалом сокращения за-

трат (не только финансовых, но и временны                                           х), повышения уровня организации труда, мини-

мизации ошибочных действий сотрудников. Кроме того, бережливые технологии (или lean, 

лин-технологии) удачно вписываются в логику нового публичного менеджмента в обще-

ственном секторе, требующего количественно подтвержденной эффективности и результа-

тивности. Поэтому в современной России бережливое производство стало одним из самых 

распространенных инструментов совершенствования управления во многих государственных 

и муниципальных организациях. 

Не является исключением сфера образования, в частности университеты. В конце 2010-х 

гг. в России начала работу «Ассоциация бережливых вузов», объединяющая на момент выполне-

ния исследования 14 университетов. Участники Ассоциации за несколько лет реализовали зна-

чительное число бережливых проектов, связанных с рационализацией отдельных участков рабо-

ты на принципах непрерывного улучшения, исключения операций, не добавляющих ценности 

для потребителя. Во многих университетах перестроены работа административно-

управленческих подразделений, приемных комиссий, процедуры документооборота и принятия 

решений, что дало существенный эффект. Вместе с тем при активном развитии практики береж-

ливого производства в университетах России и других стран теоретическое осмысление накоп-

ленного опыта в академических исследованиях в определенной степени отстает. 

По мнению Н. Сремцева (N. Sremcev) и др., по отношению к образованию нужно гово-

рить о формировании «бережливого мышления» (lean thinking). Они рассматривают органи-

зацию учебных лабораторий по принципу «5S», чтобы ознакомить студентов с возможностя-

ми рационального построения рабочих мест в коммерческих компаниях, куда они придут ра-

ботать. Интересен также принцип этих авторов организовывать лекции и упражнения так, 

чтобы повышать ценность знаний студентов, сокращать трату времени и стимулировать не-

прерывное стремление к совершенству [4]. 

Анализ практики обучения инженеров в университетах Индии привел А. Цеспедес-

Моту (A. Céspedes-Mota) и др. к выводу о том, что образовательный процесс построен в серь-

езном противоречии с требованиями бережливого производства. Например, «производится» 

много «лишних» инженеров, заведомо выше потребностей экономики, в результате они 

устраиваются не по специальности, а это можно считать антиподом бережливости. Учебные 

программы имеют многочисленные дублирования, сохраняются большие непродуктивные 

периоды между семестрами [5]. Эти исследования можно считать примером того, как прин-

ципы бережливого производства применяются не к вспомогательным направлениям деятель-

ности вуза (кадровая работа с обучающимися, сотрудниками, документооборот и т. п.), 

а непосредственно к обучению студентов. 

С. Мартинес (S. Martinez) также видит в современном высшем образовании нарушение 

принципов бережливого производства. К явлениям, не добавляющим ценности, она относит 

«перепроизводство» выпускников, большое количество административных процедур и обра-

зовательного контента, не влияющего на качество подготовки, потери времени, нерациональ-

ная логистика информационных потоков [6]. Таким образом, многие мировые исследователи 

отмечают несоответствие того, как построен образовательный процесс университетов, и как 

он должен выглядеть с точки зрения бережливого производства. Тем самым методология бе-

режливого производства уже применяется к анализу основной деятельности университета. 

По мнению автора, те же проблемы характерны и для научно-инновационной деятельности 

университетов, где существует несоответствие инновационного спроса и предложения, избы-

точные административные операции, не дающие прироста научного знания и т. п. 

В обзоре 66 работ по бережливому производству, выполненном С. Надеау (S. Nadeau), 

показано, что активнее всего внедряют лин-технологии университеты США и Великобрита-
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нии, но также эта работа ведется в Мексике, Финляндии, Южной Африке, Саудовской Ара-

вии, Китае, Индии. Бережливые технологии, в частности «шесть сигм», картирование про-

цессов, «5S», применяются и в основной деятельности (научной, образовательной), и во 

вспомогательных процессах [7]. Следовательно, сфера бережливого производства в универ-

ситетах всего мира не ограничивается вспомогательными и обслуживающими подразделени-

ями, хотя его внедрение в учебный процесс может вызывать сопротивление персонала [8]. 

Необходимо отметить также российские исследования по бережливому производству в 

университетах. В.Л. Аджиенко и др. указывают, что образовательный процесс в вузе должен 

строиться в логике «вытягивания», при которой работодатель формирует требования для вы-

пускников [9]. Эту же точку зрения разделяют другие авторы [10, 11]. Однако возникает во-

прос, насколько университеты России следуют этой перспективной методологии. Е.С. Авдее-

ва полагает, что это не так, в системе высшей школы образуется большой объем непроизво-

дительных потерь («муда»), включая перепроизводство бакалавров, магистров, нарушается 

принцип не принимать, не обрабатывать и не передавать брак, т. к. студенты «имеющие мно-

жественные задолженности или недолжным образом освоившие материал, без особых про-

блем переходят с курса на курс и в конечном итоге получают диплом» [12, с. 17]. Тем самым 

можно предположить, что проникновения бережливого производства в образовательный 

процесс пока не произошло. 

Практика внедрения технологий бережливого производства в национальном исследова-

тельском Белгородском государственном университете, описанная в статье О.В. Вагановой, 

А.С. Кумаргей, показывает, что лин-технологии сконцентрированы в плоскости вспомога-

тельных и административных процедур (организация рабочих мест, логистика) [13]. В целом 

представленный в литературе опыт отдельных вузов позволяет утверждать, что пока береж-

ливыми технологиями охвачены административно-управленческие процедуры, например по-

пулярна рационализация работы приемных комиссий [14, 15]. 

Вместе с тем анализ публикаций Российского индекса научного цитирования дает осно-

вания утверждать, что разнообразный практический опыт отечественных вузов по внедрению 

лин-технологий изучен в незначительной степени. Большинство работ ограничивается одним 

вузом. Поэтому существует научно-практическая потребность в системном изучении сово-

купности проектов бережливого производства в высшей школе России, в частности выявле-

нии их целевой направленности. Цель исследования – определить целевую ориентацию про-

ектов бережливого производства в российских вузах, выявить, применяются ли они в основ-

ной деятельности (образовательной и научной). 

 

Материалы и методы исследований 

Исследование охватывает 14 образовательных организаций высшего образования, вхо-

дящих в «Ассоциацию бережливых вузов»: 

Башкирский государственный педагогический университет имени М. Акмуллы (БГПУ 

им. М. Акмуллы), 

Белгородский государственный институт искусств и культуры (БГИИК), 

Белгородский государственный национальный исследовательский университет (НИУ 

«БелГУ»), 

Белгородский государственный технологический университет имени В.Г. Шухова 

(БГТУ им. В.Г. Шухова), 

Кемеровский государственный университет (КемГУ), 

Кировский государственный медицинский университет (Кировский ГМУ Минздрава 

России), 

Кубанский государственный медицинский университет (КубГМУ), 

Майкопский государственный технологический университет (МГТУ), 

Нижегородский государственный инженерно-экономический университет (НГИЭУ), 

Приволжский исследовательский медицинский университет (ПИМУ), 

Пятигорский медико-фармацевтический институт (ПМФИ), 
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Рязанский государственный медицинский университет имени академика И.П. Павлова 

(РязГМУ), 

Сибирский государственный медицинский университет (СибГМУ), 

Удмуртский государственный университет (УдГУ). 

Эмпирическими материалами для исследования являются сведения о реализуемых про-

ектах в сфере бережливого производства (формулировки названий проектов, их основных 

целей и задач). Источником сведений являются официальные сайты указанных университе-

тов, где отдельные страницы посвящены бережливому производству, а также официальный 

сайт «Ассоциации бережливых вузов». Все формулировки проектов были сведены в единый 

файл для их анализа (не приводится в статье из-за ограниченного объема). 

Обработка данных о проектах включала два этапа. На первом из них по содержатель-

ным соображениям проект относился к основной деятельности университета (образователь-

ная, научно-инновационная) или вспомогательным процессам (администрирование, бухгал-

терия, работа с документацией и т. п.). Например, проект МГТУ «Автоматизация процесса 

инвентаризации с использованием мобильных терминалов сбора данных», как легко видеть, 

относится к вспомогательным процессам, а проект «Оптимизация организации элективных 

дисциплин по физической культуре и спорту» – к основной (образовательной) деятельности. 

Тем самым мы рассчитываем общее число бережливых проектов, а также их соотношение в 

зависимости от принадлежности к вспомогательной или основной деятельности. 

На втором этапе исследования проводился анализ встречаемости ключевых слов (де-

скрипторов), связанных с сущностью и целями бережливых проектов. Этот метод также 

называют контент-анализом. Данный этап исследования выполнялся с использованием про-

граммы Wordstat. Она позволяет рассчитывать частоту встречаемости слов в текстовых фай-

лах. Выявление наиболее часто употребляемых слов дает основание формулировать полные 

содержательные выводы о целях внедрения бережливых технологий университетами России. 

Для того чтобы избежать загромождения результатов анализа нерелевантной информацией, 

из тем проектов исключались названия конкретных вузов. С целью повышения наглядности 

результатов исследования также применялась технология облака тегов, реализуемая в среде 

Word’s Cloud. 

 

Результаты и их обсуждение 

В ходе сбора информации для эмпирического анализа был обнаружен неравный уро-

вень открытости данных по проектам бережливого производства среди участников «Ассоци-

ации бережливых вузов». Большинство университетов достаточно подробно раскрывают пе-

речни проектов по годам, с указанием результатов, карт процессов и т. д. Но часть вузов го-

раздо менее информационно открыты. ПИМУ и ПМФИ в открытых данных указывают лишь 

несколько проектов, хотя их, естественно, за несколько лет реализовано гораздо больше. По-

этому их пришлось вынужденно исключить из анализа. Представляется, что это не повлияет 

на репрезентативность и релевантность исследования, т. к. оно все равно охватило свыше 

85 % бережливых вузов. 

Необходимо также отметить, что проекты внедрения бережливых технологий могут 

быть детализированы либо укрупнены. Во втором случае один макропроект охватывает зна-

чительное число бережливых подпроектов. Поэтому общее количество проектов не исполь-

зуется в исследовании как метрика интегральной активности университетов в сфере береж-

ливого производства. Например, такой масштабный проект как «Бережливая поликлиника» в 

СибГМУ при ином управленческом подходе вполне мог быть представлен как 10-15 и более 

отдельных проектов. В исследовании автора интересовало именно соотношение проектов в 

зависимости от основной или вспомогательной деятельности. Распределение проектов внед-

рения бережливых технологий по университетам приведено в табл. 1. 

Из данных таблицы видно, что большинство бережливых проектов внедряется во вспо-

могательные, обслуживающие виды деятельности университета. В целом по бережливым ву-
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зам лишь около четверти проектов затрагивают образовательную и научно-инновационную 

работу, т. е. составление учебно-методической документации, разработку учебных планов, 

организацию самостоятельной работы студентов, издание научных журналов, подачу заявок 

на грантовое финансирование и т. п. 

Таблица 1 – Распределение проектов внедрения бережливых технологий  
по сферам деятельности университетов 

Наименование вуза 
Всего  

проек-
тов 

В т. ч. в основной деятельности 
Во вспомогательной,  

обслуживающей деятельности 

проектов 
процентов 

к итогу 
проектов процентов к итогу 

БГПУ им. М. Акмуллы 17 4 23,5 13 76,5 

БГИИК 28 7 25,0 21 75,0 
НИУ «БелГУ» 43 10 23,3 33 76,7 

БГТУ им. В.Г. Шухова 4 1 25,0 3 75,0 

КемГУ 8 3 37,5 5 62,5 

Кировский ГМУ  
Минздрава России 19 3 15,8 16 84,2 

КубГМУ 24 5 20,8 19 79,2 

МГТУ 24 10 41,7 14 58,3 

НГИЭУ 4 1 25,0 3 75,0 

РязГМУ 3 1 33,3 2 66,7 
СибГМУ 5 1 20,0 4 80,0 

УдГУ 8 2 25,0 6 75,0 
Всего по бережливым 
вузам 187 48 25,7 139 74,3 

 

Существенно выше среднего проникновение бережливых технологий в основную дея-

тельность только в МГТУ и КемГУ. Но первый из этих университетов раньше всех начал за-

ниматься бережливыми технологиями. Логично предположить, что он уже в достаточной 

степени усовершенствовал вспомогательные процессы и перешел к основным (внедрить бе-

режливое производство в образование и науку существенно сложнее, чем в административ-

ные процедуры). Особенность КемГУ, скорее, заключается в том, что многие проекты охва-

тывают крупные сферы деятельности университета («Работа со студентами», «Учебно-

методическое обеспечение»), поэтому отношение проектов в разных сферах деятельности 

также специфично. В других вузах доля бережливых проектов в сфере образования и науки 

близка к 25 %, а иногда и меньше. Связь между количеством проектов и удельным их весом, 

приходящимся на основную деятельность, отсутствует (модуль коэффициента корреляции 

близок к 0,1). 

Анализ описательной статистики по показателю «доля бережливых проектов в основ-

ной деятельности» показал, что средняя арифметическая составляет 26,33 %, мода – 25,00 %, 

медиана – также 25,00 %. Это указывает на нормальный тип распределения и низкую вариа-

цию совокупности (коэффициент вариации 21,23 %). Асимметрия распределения изучаемого 

показателя является несущественной. Таким образом, для большинства бережливых универ-

ситетов свойственны сходные пропорции распределения проектов между разными сферами (ос-

новной и вспомогательной деятельностью). Это обусловлено сходной методологией и принци-

пами развития бережливого производства в вузах-участниках профильной ассоциации. Они так 

или иначе базируются на широко известной производственной системе «Росатома». 

Рассмотрим далее конкретные дескрипторы проектов внедрения бережливых технологий, 

чтобы уточнить их целевую направленность. Как правило, формулировки бережливых проектов 

содержат указание на конкретные процедуры, виды работ и структурные подразделения. Ти-
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пичными примерами могут служить названия проектов «Процесс оформления командировок 

сотрудников» (БГПУ им. М. Акмуллы), «Упрощение процедуры подготовки сборника к печа-

ти» (БГИИК), «Совершенствование процесса разработки и реализации дополнительных об-

разовательных программ» (НИУ «БелГУ»), «Совершенствование редакционно-издательского 

процесса научных журналов» (КемГУ) и др. Контент-анализ текстового файла с названиями 

бережливых проектов привел к следующим результатам (рисунок, табл. 2). 

Как видно из данных рисунка, чаще всего встречаются теги «оптимизация процесса» и 

«совершенствование процесса». Это закономерно вытекает из сущности бережливого произ-

водства, но не дает возможности сделать конкретные выводы о целевой направленности про-

ектов. В то же время следует отметить определенное злоупотребление словом «оптимиза-

ция», поскольку в строгом смысле она предполагает математическую модель с целевой 

функцией (которая должна быть максимизирована или минимизирована) и определенными 

ограничениями. Как правило, такой инструментарий бережливое производство не применяет. 

При этом формулировка большинства названий бережливых проектов вполне может 

начинаться со слов «совершенствование процесса» (какого-либо). Слова «создание» и «си-

стема» также вполне коррелируют почти с любой проблематикой бережливого проекта. Де-

скриптор «сокращение времени» тоже вполне универсален в этом контексте, поскольку он 

отражает ключевую целевую ориентацию бережливых технологий в непроизводственной 

сфере, где они экономят не столько материальные ресурсы, сколько время. 

Далее обращает на себя внимание крупный размер тегов «документы», «выдача», 

«оформление», «подготовка», «формирование». Первые три дескриптора, соответствующие 

этим тегам, исчерпывающе четко указывают на сферы реализации бережливых проектов – 

разработка проектов документов, их утверждение, согласование, выдача различной документа-

ции студентам и сотрудникам, документационное оформление управленческих решений и др. 

 

 

Облако тегов для названий бережливых проектов университетов 
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Достаточно частая сфера применения бережливых технологий – рационализация про-

цесса оформления командировок, процедур документооборота, начисление стипендий, со-

вершенствование процедур внесения информации в электронные базы данных, сдачи и при-

емки курсовых, выпускных квалификационных работ и т. п. Это, безусловно, важные, но все 

же вспомогательные и обслуживающие процессы. Экономия времени и организационных ре-

сурсов за счет лин-технологий в этих сферах имеет существенное значение, но достаточно 

слабо влияет на результативность основной деятельности университета. 

Показательно, что на облаке тегов на рисунке практически не встречаются теги, соот-

ветствующие основным направлениям деятельности университетов. Ими могли бы быть, 

например, «грант», «научно-исследовательские работы», «опытно-конструкторские работы», 

«публикации», «Web of Science», «Scopus», «учебная дисциплина», «образовательная про-

грамма», «курс по выбору» и др. Тег «тестирование» (одна из основных процедур проверки 

компетенций в современных условиях) имеет очень малый размер. Это дополнительно под-

тверждает концентрацию бережливых проектов в области администрирования, хозяйствен-

ной деятельности, документационного обеспечения управления. 

Причем если сфера образования еще затрагивается бережливыми технологиями, то 

научно-инновационная деятельность университетов пока практически никак не коррелирует 

с ними. Среди очень немногих примеров применения лин-технологий здесь – рационализа-

ция процедуры издания научных журналов в КемГУ. Наряду с этим в облаке тегов встреча-

ются слова «медсестра», «медицинского», «фармацевтического» и др. Следовательно, в ме-

дицинских вузах бережливые технологии постепенно начинают применяться в университет-

ских клиниках, аптеках и т. д. 

В табл. 2 представлены результаты контент-анализа названий бережливых проектов, ко-

торые показывают встречаемость различных ключевых слов. В данном случае рассматрива-

ются те дескрипторы, которые встречаются более чем в 5 % названий проектов (как мини-

мум, в 10 проектах из 187), чтобы не загромождать исследование. 

Таблица 2 – Частость встречаемости ключевых слов в названиях бережливых проектов вузов 

процесса 168 организации 18 использования 12 

оптимизация 140 выдачи 16 сотрудников 12 

совершенствование 70 приемной 16 сопровождения 12 

системы 56 разработка 16 работников 12 

образовательной 40 времени 16 основных 12 

студентов 32 информационно 16 медицинского 12 

научно 30 деятельности 16 учета 12 

учебного 30 повышение 16 университета 10 

оформления 28 при 16 командировок 10 

подготовки 28 абитуриентов 16 внедрение 10 

формирования 26 проведения 14 библиотеке 10 

процедуры 26 работ 14 центра 10 

программам 22 для 14 договоров 10 

образования 20 бережливый 14 единого 10 

создание 20 документов 14 дополнительного 10 

электронной 20 вуз 14 участием 10 

работы 20 обучающихся 14 профессионального 10 

обучения 18 комиссии 14 управления 10 

сокращение 18 справок 14 
иностранных 10 

приема 18 документооборота 14 
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Данные табл. 2 позволяют детализировать высказанные ранее положения. Чаще все-

го в названиях бережливых проектов встречаются слова «процесс» (около 90 % названий 

проектов), «оптимизация» (75 %), «совершенствование» (37 %), «система» (30 %). Эти 

термины характеризуют направленность проектов на рационализацию тех или иных дей-

ствий, использование процессного подхода, поэтому такая встречаемость вполне ожидае-

ма. Но такие дескрипторы не указывают сферу применения лин-технологий. 

В названиях только лишь 16-17 % проектов встречаются слова, явно связанные с ос-

новной деятельностью вуза («образовательной», «студентов», «научно», «учебного»). 

Следовательно, бережливые технологии слабо затрагивают образовательную и научную 

деятельность. Причем даже профильные проекты часто не затрагивают напрямую образо-

вательные или научные процессы. Например, существуют такие проекты с дескриптором 

«учебного», как «Совершенствование порядка разработки календарного учебного графика 

и контроля организации учебного процесса», «Оптимизация процесса контроля безопас-

ности при проведении внутренних обходов охранником учебного кампуса», «Оптимиза-

ция процесса формирования списка литературы по дисциплинам в картотеке книгообес-

печенности учебного процесса» и др. В научной сфере реализуются проекты по «Оптими-

зации процесса организации научного мероприятия международного уровня», «Унифика-

ции процедуры подготовки научно-практической конференции» и др. Таким образом, го-

ворить о бережливых учебных программах, лекциях или научных исследованиях в рос-

сийских вузах пока достаточно сложно. После достижения определенных успехов во 

внедрении бережливых технологий во вспомогательные виды деятельности отечествен-

ным университетам предстоит сделать бережливыми образование, науку и инновации. 

 

Выводы 

Постепенно в российских университетах разворачивается внедрение бережливых 

технологий, которые обладают потенциалом сокращения финансовых и временны          х затрат 

также в организациях непроизводственной сферы. Участники «Ассоциации бережливых 

вузов» в 2010-2020-х гг. реализовали сотни проектов по внедрению лин-технологий. Од-

нако они сконцентрированы по преимуществу во вспомогательных и обслуживающих 

процессах, административно-управленческих процедурах, документационном обеспече-

нии управления, распоряжения товарно-материальными ценностями, организации рабо-

чих мест и т. п. Лишь около 25 % проектов затрагивают непосредственно образователь-

ную и научно-инновационную деятельность. Этот показатель имеет нормальное распре-

деление по всем рассмотренным бережливым вузам, такой уровень проникновения лин-

технологий в науку и образование является типичным. Исключением могут быть те вузы, 

которые начали внедрение бережливых технологий раньше (МГТУ). 

Исследование дескрипторов названий бережливых проектов с помощью облака тегов 

и контент-анализа также показало, что они концентрируются во вспомогательной и об-

служивающей деятельности. Большинство ключевых понятий, которые встречаются чаще 

всего, не ассоциируются с образовательной и научно-инновационной работой. Даже если 

бережливые проекты осуществляются в основной деятельности, они связаны с внесением 

информации, оформлением документов, организацией мероприятий и т.  п. Следовательно, 

российские бережливые вузы успешно внедрили лин-технологии в административно-

хозяйственную деятельность, а бережливые образование и наука – дело будущего. Для 

этого необходимо прежде всего проанализировать современное построение научно-

инновационной и образовательной деятельности в парадигме бережливости, например 

выявить операции, не создающие ценности. 
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желательны (исключение отсылка к началу исследования, ранее опубликованного (не более 2 ссылок)). 

Имя, отчество, фамилия автора(ов) (полностью), ученая степень (полностью), ученое звание (полно-

стью), должность, кафедра (полностью), полное официальное название учреждения (выравнивание по ширине, 

отступ 1 см, строчными буквами, шрифт Times New Roman, размер шрифта 12, на русском языке). 

Имя, отчество, фамилия автора(ов) (полностью), ORCID ID цифровой идентификатор исследователя 

в международных библиографических системах, ученая степень, ученое звание, должность, кафедра, пол-

ное официальное название учреждения (выравнивание по ширине, отступ 1 см, строчными буквами, 

шрифт Times New Roman, размер шрифта 12, на английском языке). 
Контактная информация авторов (почтовый адрес с индексом, e-mail, телефон). 

 


