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УДК 338.45 

экономические науки 

Н.В. Андрианова, П.А. Нечаева 1 

ВЛИЯНИЕ СМАРТ-КОНТРАКТОВ НА УПРАВЛЕНИЕ ЦЕПЯМИ 
ПОСТАВОК МАШИНОСТРОИТЕЛЬНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

N.V. Andrianova, P.A. Nechaeva 

IMPACT OF SMART CONTRACTS ON THE SUPPLY CHAIN 
MANAGEMENT OF MACHINE-BUILDING ENTERPRISES 

Статья посвящена проблеме повышения 

доверия в цепях поставок машиностроительных 

предприятий путём использования смарт-

контрактов, основанных на технологии блокчейн. 

Проанализированы существующие подходы к 

оценке затрат при переходе предприятий на 

смарт-контракты, а также влияние смарт-

контрактов на договорные отношения участников 

цепи поставок. Выявлено, что до сих пор отсут-

ствуют такие методики оценки затрат и не сфор-

мирован механизм осуществления смарт-

контрактов между контрагентами. Научная но-

визна исследования заключается в разработке 

практических рекомендаций по переходу на 

смарт-контракты машиностроительных компа-

ний. В целях определения необходимости ис-

пользования смарт-контрактов в статье предло-

жены способы оценки затрат машиностроитель-

ных предприятий при переходе на смарт-

контракты. На примере ПАО «КАМАЗ» разрабо-

тана схема осуществления смарт-контрактов, ко-

торая позволит ему решить проблемы доверия с 

участниками цепей поставок, значительно сокра-

тить транзакционные издержки, автоматизировать 

работу с документами и мгновенно осуществлять 

расчеты со всеми участниками контракта.  

Ключевые слова: смарт-контракты; блок-

чейн; управление цепями поставок; транзакцион-

ные издержки; машиностроительное предприятие 

 
The article is devoted to the problem of 

increasing trust in the supply chains of machine-

building enterprises through the use of smart 

contracts based on blockchain technology. Ex-

isting approaches to estimating costs during the 

transition of enterprises to smart contracts, as 

well as the impact of smart contracts on the con-

tractual relations of supply chain participants, 

are analyzed. It is revealed that there are still no 

such methods for estimating costs and the 

mechanism for implementing smart contracts 

between counterparties has not been formed. 

The scientific novelty of the study lies in the 

development of practical recommendations for 

the transition to smart contracts for engineering 

companies. In order to determine the need to use 

smart contracts, the article proposes methods for 

estimating the costs of machine-building enter-

prises when switching to smart contracts. Using 

the example of PJSC «KAMAZ», a scheme for 

the implementation of smart contracts has been 

developed, which will allow it to solve problems 

of trust with participants in supply chains, sig-

nificantly reduce transaction costs, automate 

work with documents and instantly make set-

tlements with all participants in the contract. 

Keywords: smart contracts; blockchain; 

supply chain management; transaction cost; ma-

chine-building enterprise 

Введение 

Современные условия хозяйствования машиностроительных предприятий требуют но-

вых инструментов их устойчивого развития на мировом и национальном рынках. Новые эко-

номические тенденции в мире, обусловленные сложностью хозяйственных связей, отрасле-

выми структурными сдвигами, транспарентностью экономики, сбоями в глобальных цепях 

поставок, требуют решения задачи формирования стратегии устойчивого развития промыш-

ленного предприятия как на научном, так и на практическом уровнях.  

                                                           

© Андрианова Н.В., Нечаева П.А., 2022 
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Серьезной проблемой при управлении цепями поставок, с которой столкнулись машино-

строительные предприятия в последнее время, является вопрос доверия среди их участников, 

поскольку только путём создания доверия может быть построен и завершён процесс производ-

ства и продажи продукта. В связи с этим один из важных вопросов – снижение стоимости дове-

рия, чтобы каждый участник цепи поставок мог эффективно координировать свои внешние и 

внутренние ресурсы для удовлетворения рыночного спроса. Только в безопасной и надёжной 

среде возможно эффективное управление всеми процессами, протекающими в цепях поставок. 

Безусловно, современные технологии, определяющие новый этап индустриализации стран, так 

называемую «Индустрию 4.0», основанные на цифровой трансформации отраслей, направлены 

на эффективное использование ресурсов во всех сферах экономики, в том числе при управлении 

цепями поставок [1]. Одной из прорывных технологий в современном мире являются блокчейн и 

разработка на его основе смарт-контрактов. Инновационные функции технологии блокчейн со-

здают потенциал для безопасной среды управления цепями поставок и реализуют принцип про-

зрачности при обмене информации среди участников. Смарт-контракт, как производная техно-

логии блокчейн, воплощает в себе такие его характеристики, как надёжность, прозрачность, до-

стоверность, защита от несанкционированного доступа и децентрализация [2]. 

В статье рассматривается влияние блокчейна и смарт-контрактов на управление цепями 

поставок машиностроительного предприятия. 

В связи с этим авторами ставится цель проанализировать влияние смарт-контрактов на 

управление цепями поставок машиностроительных предприятий.   

Исходя из поставленной цели, в исследовании будут решены следующие задачи: 

1. Рассмотрены вопросы влияния блокчейна и смарт-контрактов на управление цепями 
поставок. 

2. Проанализированы существующие подходы и способы оценки затрат при переходе 
предприятий на смарт-контракты. 

3. Предложены способы оценки затрат машиностроительных предприятий при переходе 
на смарт-контракты. 

4. Разработана схема осуществления смарт-контрактов для машиностроительных пред-
приятий. 

Теоретический анализ 

Разработку технологии блокчейн можно в целом разделить на три этапа:  

1. Применение цифровой валюты на начальном этапе 1.0; 

2. Применение смарт-контракта на этапе 2.0; 

3. Этап программируемого блокчейна 3.0 [3].  

В настоящее время технология блокчейн находится на втором этапе разработки, где он ис-

пользуется, в основном, на уровне локальных приложений в какой-либо отрасли. Тем не менее 

особенности технологии блокчейн начали распространяться во многих отраслях. По своей сути, 

блокчейн представляет собой децентрализованную базу данных, а именно совокупность блоков, 

содержащих информацию обо всех транзакциях в хронологическом порядке, где каждый блок 

связан с предыдущим посредством криптографической подписи таким образом, что изменение 

более раннего блока невозможно, а при совершении новой транзакции одновременно обновля-

ются все копии базы данных, которые размещаются и поддерживаются участниками цепи по-

ставок. Способность блокчейна хранить транзакции и обеспечивать неизменность записей поз-

воляет участникам реализовывать такой важный принцип ведения договорных отношений, как 

доверие [4]. 

Смарт-контракты, основанные на технологии блокчейн, представляют собой сценарии, ко-

торые запускаются каждый раз, когда происходит транзакция определённого типа, и которые 

могут считывать и записывать данные в блокчейн [5]. Смарт-контракт позволяет сторонам-

участникам налагать требование, чтобы в случае совершения определённой транзакции проис-

ходили другие транзакции, обусловленные соглашением.  

Основные особенности смарт-контрактов, которые отличают их от традиционных 

договоров: 
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1) смарт-контракты написаны в программном коде; 

2) программный код делает смарт-контракт самоисполняемым, то есть автоматическим, 

без вмешательства человека; 

3) после регистрации смарт-контракта в блокчейне он неизменяем [6]; 

4) для заключения смарт-контракта необязательно знать другую сторону договора [7]. 

Природа смарт-контракта исключает ведение переговоров между сторонами, как это про-

исходит при заключении традиционного контракта, результатом которого является подписание 

договора обеими сторонами. Смарт-контракт считается подписанным и согласованным при до-

бавлении цифровой подписи участниками к программному обеспечению, что инициирует необ-

ратимое начало выполнения договора. Таким образом, смарт-контракт, как и традиционный до-

говор, можно рассматривать с точки зрения добровольного акта сторон, включающего оферту, 

рассмотрение и акцепт.  

Так как смарт-контракт реализуется с помощью программного обеспечения, язык, который 

используется в кодировании, является строго логическим, что исключает неопределённость и 

двусмысленность толкования. При кодировании условий смарт-контракта могут распознаваться 

только те события, которые можно выделить с абсолютной уверенностью, то есть они должны 

быть сведены к абсолютному «Да» (1) или «Нет» (0), единственное может быть «Истина» и 

«Ложь». Поскольку смарт-контракт с технической точки зрения является набором инструкций, 

которые выполняются, если происходит определённое событие. Это создаёт уверенность участ-

никам контракта, что обмен ценностями пройдёт так, как согласовано, без неопределённости в 

различных толкованиях условий договора, не оставляя свободу действий сторонам [8]. 

Несмотря на повышенный интерес к смарт-контрактам в последнее время, эта тема недо-

статочно освещена исследователями, как отечественными, так и зарубежными, с точки зрения 

способов оценки затрат при переходе предприятий на смарт-контракты.  

Перечисленные особенности смарт-контрактов, являющиеся механизмом управления до-

говорными отношениями в цепях поставок, оказывают прямое воздействие, с одной стороны, на 

рост расходов участников, в том числе, на ожидаемые транзакционные издержки, а с другой 

стороны, на их сокращение. Так, Иващенко Н.П., Шаститко А.Е. и Шпакова А.А. в своём иссле-

довании утверждают, что при переходе на использование смарт-контрактов предприятиями бу-

дут возрастать издержки при проектировании и заключении договора, поскольку требуются за-

траты на приобретение соответствующего оборудования, разработку смарт-контрактов, в том 

числе привлечение специалистов в области информационных технологий, обучение юристов для 

перевода юридического языка в программный код [9]. В то же время анализ работ российских и 

зарубежных исследователей таких, как: Финогеев А.Г., Васин С.М., Гамидуллаева Л.А., S. Ruo-

Ting, G. Aravinda, H. Wencui, C. Hsin-Lu, S. Michael J., A. Henten,  I. Windekilde, – позволяет сде-

лать вывод, что для предприятий автомобилестроительной отрасли применение смарт-

контрактов на основе технологии блокчейн приведет к автоматизации процессов закупочной де-

ятельности, исключению поставок поддельных товаров за счёт повышения прозрачности цепи 

поставок [7, 10, 11]. То есть дополнительные издержки, которые будут возникать у предприятий 

при переходе на смарт-контракты, могут окупиться на этапе исполнения договоров. 

В исследовании Генкина А.С., Мавриной Л.А. [12] одним из преимуществ применения 

смарт-контрактов в финансовой сфере представлено снижение операционных издержек и стои-

мости обслуживания ценных бумаг, однако не предложены способы оценки затрат при переходе 

предприятий на смарт-контракты. 

В исследовании Земцова А.Н. [13] на конкретном примере использования платформы Hy-

perledger как механизма осуществления смарт-контрактов, акцентируется внимание на умень-

шение затрат за счет исключения платы посредникам и устранения накладных расходов, но не 

предпринято попыток оценить затраты на внедрение смарт-контрактов в деятельность предпри-

ятий. 

Проведённые исследования позволили авторам сформулировать математическое пред-

ставление калькуляции затрат при переходе на использование смарт-контрактов для различных 

участников цепи поставок автомобилестроительной отрасли. Данный способ оценки затрат яв-
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ляется укрупнённым и включает основные статьи расходов при внедрении смарт-контрактов на 

основе технологии блокчейн в зависимости от уровня предприятия – основного, предпринявше-

го переход на новый принцип договорных отношений на основе смарт-контрактов, то есть ини-

циатора, и второстепенного предприятия, присоединившегося к уже созданной цепи поставок. 

Сформулированная далее авторская калькуляция затрат может быть использована при оценке 

целесообразности перехода предприятий на смарт-контракты в своей деятельности.  

Эмпирический анализ 

Всем участникам важно определить экономическую целесообразность использования 

смарт-контрактов в своих транзакциях. Комплексный анализ затрат позволяет сделать вывод, 

что использование в практике технологии блокчейн и смарт-контрактов, в частности, влечёт за 

собой дополнительные затраты для участников договорных отношений. Поэтому в первую оче-

редь следует оценить ожидаемую стоимость транзакций и сопоставить с возможными затратами 

на составление смарт-контракта. Вторым шагом необходимо определить сопоставимость цены 

перехода на использование смарт-контрактов с выгодами, приобретаемыми благодаря особенно-

стям таких договоров. 

Затраты пользователей технологии блокчейн и смарт-контрактов включают расходы на 

оборудование, разработку приложения, техническое обслуживание, доступ к интернету и разра-

ботку смарт-контракта: 

ниеСобслуживааСразработкСсетьСоборудС  ,  (1) 

где  – суммарные затраты пользователей блокчейна в цепи поставок, ден. ед.; 

 – стоимость аппаратного оборудования, ден. ед.; 

 – расходы на доступ к интернету, ден. ед.; 

 – расходы на разработку приложения и смарт-контракта, ден. ед.; 

 – расходы на обслуживание блокчейна, ден. ед. 

Стоимость обслуживания включает проверку смарт-контракта на правильность составле-

ния программного кода в техническом плане, а также стоимость обновления технологии. 

Стоимость разработки приложения смарт-контракта будет включать трудовые затраты на 

разработку программного кода. При этом расходы на пользование сетью и на оборудование 

включены в общие расходы на пользование блокчейна. 

Предположим, существует i пользователей блокчейна,  Ni ;1  и j цепей поставок на рын-

ке  Mj ;1 . Когда несколько пользователей N получают доступ к одной системе цепи поставок 

j, стоимость аппаратного оборудования каждого пользователя не зависит от других, расходы на 

доступ к интернету и обслуживание блокчейна являются также индивидуальными затратами 

каждого участника. Расходы на разработку приложения ложатся на основное предприятие, 

предпринявшее переход на технологию блокчейн. То есть стоимость разработки приложения не 

дублируется при расчёте общих затрат участников цепи поставок. Таким образом, общие затра-

ты участников всех цепей поставок на применение технологии блокчейн составят: 

 
 


M

j

N

i

i

N

i

i

N

i

ij ниеСобслуживаСсетьниеСоборудовааСразработкTCj
1 111

, (2) 

В случае если один пользователь блокчейна i получает доступ к нескольким системам це-

пей поставок М, стоимость первой системы доступа назовём базовой, а стоимость дополнитель-

ного доступа участия в других цепях – повторной. Стоимость повторного участия в блокчейне 

должна быть ниже базового, так как оборудование можно использовать то же самое, стоимость 

обслуживания также сократится благодаря опыту участия в блокчейне. Тогда затраты одного 

пользователя блокчейна будут выглядеть следующим образом. 

Если цепь поставок единственная для пользователя, а пользователь является инициатором 

внедрения блокчейна, то его расходы будут соответствовать расчётам по формуле (1). 

Если цепь поставок единственная для пользователя, а пользователь не является инициато-

ром внедрения блокчейна: 
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iii ниеСобслуживаСсетьСоборудС  ,    (3) 

Если цепь поставок не единственная для пользователя, а пользователь является инициато-

ром внедрения блокчейна для одной цепи (для пользователя-инициатора имеет смысл разраба-

тывать всего одно приложение блокчейн для основной цепи поставок, но он может участвовать в 

других цепях, не основных для него): 

λаСразработкС  Соборудование+ αjСсеть
M

2j




,


M

2j
j

иеобслуживан   (4) 

где  – повышающий коэффициент стоимости оборудования, так как при участии в нескольких 

цепях поставок потребуется оборудование с более высокими производительными характеристи-

ками;  – понижающий коэффициент, показывающий сокращение издержек на обслуживание 

нескольких цепей поставок благодаря опыту участия в блокчейне,  1;0 . 

В случае если пользователь участвует в нескольких цепях поставок, работающих на основе 

разных моделей технологии блокчейна, тогда расходы на обслуживание будут учитываться без 

понижающего коэффициента α. 

Если пользователь участвует в нескольких цепях поставок, основанных на одной и той же 

технологии блокчейн, то ему требуется лишь получить доступ к системе блокчейна и он может 

участвовать в смарт-контрактах без дополнительных затрат на обслуживание. 

Рассмотрим механизм договорных отношений ПАО «КАМАЗ» с его контрагентами на ос-

нове смарт-контрактов. 

Группа компаний «КАМАЗ» – самая крупная автомобильная корпорация в Республике Та-

тарстан и в России. 

ПАО «КАМАЗ» объединяет более 100 компаний на территории России, СНГ и дальнего 

зарубежья [14].  

На рис. 1 представлен объём продаж продукции ПАО «КАМАЗ» на рынке грузовых авто-

мобилей в динамике: 

 

Рис. 1. Объем продаж продукции ПАО «КАМАЗ» на рынке грузовых автомобилей,  
тыс. шт. [14] 

В 2021 году доля ПАО «КАМАЗ» на российском рынке грузовых автомобилей полной 

массой свыше 14 тонн остается стабильно высокой и составляет 44 % [14]. 

Являясь участником большого количества цепей поставок, ПАО «КАМАЗ» нуждается в 

новых инструментах развития и выстраивания доверительных отношений со всеми контраген-

тами. На основании этого вопросы внедрения смарт-контрактов в деятельность ПАО «КАМАЗ» 

весьма актуальны. 

Цепь поставок ПАО «КАМАЗ» представлена на рис. 2.
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Рис. 2. Цепь поставок ПАО «КАМАЗ» (составлено авторами)
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ПАО «КАМАЗ» – основное предприятие-инициатор, осуществляющее переход на тех-

нологию блокчейн, в связи с чем расходы по разработке приложения осуществляются полно-

стью им. 

В цепи поставок ПАО «КАМАЗ» вовлечено большое число участников, к ним относятся: 

1. Поставщики, самыми крупными из которых являются группа НЛМК, международ-

ный производитель продукции с вертикально-интегрированной моделью бизнеса; ОМК, 

производитель металлургической продукции для топливной энергетики, транспорта, строи-

тельства, вагоностроения и других отраслей и другие. 

2. Центр закупок ПАО «КАМАЗ». 

3. Заводы ПАО «КАМАЗ»: Кузнечный завод, Литейный завод, Камский прессово-

рамный завод, Завод двигателей, Автомобильный завод, Ремонтно-инструментальный завод. 

4. Торговые компании ПАО «КАМАЗ»: АО «ВТК КАМАЗ», АО «ТФК КАМАЗ», ООО 

«АвтоЗапчасть КАМАЗ», АО «Лизинговая компания «КАМАЗ»», ООО «Промышленные 

компоненты КАМАЗа». 

5. Дилерская сеть ПАО «КАМАЗ». 

6. Потребители: АО «КАМАЗ-инжиниринг», ПАО «Газпром», группы компаний 

«КРАФТЕР», ООО «ЕВРОПАРТС», АО «Красногорский Автоцентр КАМАЗ», ПАО «Лу-

койл», ООО «БАЛТКАМ» и другие. 

Затраты ПАО «КАМАЗ» на внедрение технологии блокчейн и осуществление смарт-

контрактов будут рассчитаны по формуле (4). 

Для остальных участников, вовлеченных в цепь поставок ПАО «КАМАЗ», расходы на 

участие в смарт-контракте будут рассчитываться по формуле (3). 

Результаты исследований 

В настоящее время работу с поставщиками ПАО «КАМАЗ» осуществляет на основе 

разработанного стандарта по закупкам товаров (работ, услуг) [14]. Согласно этому стандарту 

возможны следующие способы закупок: конкурентная закупка без использования электрон-

ной торговой площадки (сайт ПАО «КАМАЗ»/Портал закупок); конкурентная закупка с ис-

пользованием электронной торговой площадки; закупка у единственного поставщика. Во 

всех трех случаях процедура закупок не является прозрачной для всех участников цепи по-

ставок, в связи с чем довольно часто не удается выстроить доверительные отношения между 

участниками, что существенно сказывается на эффективности их деятельности и всей цепи 

поставок в целом.  

Взаимодействие с потребителями продукции ПАО «КАМАЗ» осуществляет через диле-

ров, розничные магазины и интернет-магазин. ПАО «КАМАЗ» имеет большое количество длин-

ных цепей поставок и часто не может отследить уровень запасов готовой продукции у потреби-

телей, а также сталкивается с проблемой потери продукции во время транспортировки. 

Авторами предложена схема осуществления смарт-контракта для ПАО «КАМАЗ» и 

его контрагентов, позволяющая решить ряд проблем в деятельности ПАО «КАМАЗ» и дру-

гих участников цепи поставок (рис. 3). 

Согласно данной схеме (рис. 3), заключение смарт-контракта осуществляется следую-

щим образом: 

1. Инициатор смарт-контракта ПАО «КАМАЗ», в лице Центра закупок, запрашивает 

поставку предметов снабжения, удовлетворяющих требованиям, у поставщиков. 

2. Поставщики размещают свои предложения, указывая цену и условия доставки пред-
метов снабжения. На данном этапе ПАО «КАМАЗ» может участвовать сразу в нескольких 

смарт-контрактах в цепях поставок. 

3. Заводы, входящие в группу ПАО «КАМАЗ», изучают коммерческие предложения и 

дают согласие на создание смарт-контракта с поставщиками, удовлетворяющими требовани-

ям. Далее выбранные поставщики получают уведомление о формировании с ними смарт-

контракта. 
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Рис. 3. Схема осуществления смарт-контракта для ПАО «КАМАЗ» и его контрагентов  
(составлено авторами) 

4. На следующем этапе возможна предварительная оплата поставщику по договоренности. 
5. Далее осуществляется процесс доставки предметов снабжения, который сопровождает-

ся загрузкой в систему необходимых документов. 

6. После доставки происходит мгновенный расчет с поставщиком, и система отправляет 
ему документы в цифровом формате. 

Аналогичным образом происходит заключение смарт-контракта с потребителем: 

1. Торговые компании ПАО «КАМАЗ» согласовывают условия оплаты с потребителями и 

осуществление поставок готовой продукции через дилеров либо напрямую потребителю. 

2. При согласии потребителя с условиями ПАО «КАМАЗ» формируется новый смарт-

контракт. 

3. На следующем этапе происходит оплата заказа, т.к. ПАО «КАМАЗ» работает с по-

требителями по стопроцентной предоплате. 

4. Далее осуществляется доставка готовой продукции напрямую или через дилера.  
5. На последнем этапе система формирует цифровые документы и отправляет их по-

требителю. 

Основные результаты исследования, полученные авторами при разработке схемы осу-

ществления смарт-контракта, состоят в следующем: 

1. Заключение смарт-контракта по предложенной схеме (рис. 3) отличается от суще-
ствующей процедуры заключения договоров между ПАО «КАМАЗ» и его контрагентами 

тем, что существенно сократит количество проведенных переговоров и правок контракта со 

стороны каждого участника благодаря децентрализованному хранению всех записей в блок-
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чейн, не зависящему от решения единого участника. Следовательно, сократятся транзакци-

онные издержки ведения переговоров и заключения контрактов. 

2. Каждый участник цепи поставок сможет проверить код блокчейна на безопасность 
совершения сделки и оплаты по договору, что позволит выстроить доверительные отноше-

ния между контрагентами и инициатором смарт-контракта на долгосрочную перспективу. 

3. Схема осуществления смарт-контракта позволяет составить условия договора, ис-
полнение которых будет автоматизировано компьютерным алгоритмом. Повысится безопас-

ность исполнения смарт-контракта благодаря данному алгоритму, контролируемому кодом 

блокчейна, что будет обязывать всех участников трансакции выполнить все условия до 

наступления результата смарт-контракта.  

4. Заключение смарт-контракта по предложенной схеме решит проблемы потери про-
дукции при транспортировке и краж внутри организации, т. к. и инициатор смарт-контракта, 

и вовлеченные в него контрагенты могут следить за перемещением продукции, знать точное 

время и место, куда перемещается продукция. 

5. ПАО «КАМАЗ» и его контрагенты могут отслеживать уровень запасов (готовой 

продукции или предметов снабжения) на любом участке цепи поставок в режиме реального 

времени, а также наблюдать за движением запасов по всей цепи поставок. Все участники це-

пи поставок будут владеть информацией о востребованности запасов в определённые перио-

ды времени. 

6. Процедура оплаты по договору будет осуществляться быстрее благодаря мгновен-
ным расчетам, предусмотренным данной схемой осуществления смарт-контракта. 

Заключение 

Таким образом, применение смарт-контрактов машиностроительными компаниями, в 

т. ч. и ПАО «КАМАЗ», существенно повысят степень доверия между всеми участниками це-

пи поставок. Машиностроительный комплекс Республики Татарстан является основой его 

устойчивого экономического развития. Одной из стратегических целей машиностроительно-

го комплекса является достижение устойчивого развития путем внедрения новых инноваци-

онных инструментов, одним из которых являются смарт-контракты.  

Их применение в деятельности машиностроительных компаний позволит: 

1. Существенно сократить транзакционные издержки, в частности издержки на ведение 

переговоров и заключение контрактов. В связи с большим количеством санкций и сложными 

отношениями с другими государствами предполагается, что транзакционные издержки веде-

ния переговоров и заключения контрактов будут только увеличиваться.  

2. С начала сделки все участники будут знать результат договора и прозрачные усло-
вия его заключения. 

3. В сложных условиях хозяйствования развивать и укреплять цифровое доверие меж-
ду агентами сделки. 

Автоматизировать работу с документами и мгновенно осуществлять все расчеты. 
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УДК 332.1 

экономические науки 

Н.С. Землянухина, С.Г. Землянухина, В.В. Суворова 1 

КАЧЕСТВО ЖИЗНИ НАСЕЛЕНИЯ РОССИИ  
В КОНТЕКСТЕ РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ  
РАЗВИТИЯ ГОРОДСКИХ АГЛОМЕРАЦИЙ 

N.S. Zemlyanukhina, S.G. Zemlyanukhina, V.V. Suvorova 

QUALITY OF LIFE OF THE RUSSIAN POPULATION IN THE  
CONTEXT OF IMPLEMENTATION OF THE URBAN AGGLOMERATIONS 
DEVELOPMENT STRATEGY 

В статье сделана попытка выявить влияние  

реализации стратегии развития городских агло-

мераций на качество жизни населения России. 

Раскрыты сущностные характеристики городских 

агломераций как качественно новой формы тер-

риториального расселения и уровня иерархиче-

ски устроенной пространственной организации 

экономики. Показана зависимость качества жиз-

ни населения от функционирования расположен-

ных на территории агломерации систем жизне-

обеспечения и экономических объектов, На при-

мере формирующихся в России городских агло-

мераций дана характеристика преимуществ и 

проблем процесса агломерирования. 

Ключевые слова: качество жизни, расселе-

ние, городская агломерация, стратегия простран-

ственного развития, уровень, системы жизне-

обеспечения 

 
The article attempts to identify the impact of 

the implementation of the urban agglomerations 

development strategy on the quality of life of the 

Russian population. The essential characteristics 

of urban agglomerations as a qualitatively new 

form of territorial settlement and the level of hi-

erarchically arranged spatial organization of the 

economy are revealed. The dependence of the 

life quality of the population on the functioning 

of life support systems and economic facilities 

located on the territory of the agglomeration is 

shown, the advantages and problems of the ag-

glomeration process are characterized by the ex-

ample of urban agglomerations forming in Rus-

sia.  

Keywords: quality of life, settlement, urban 

agglomeration, spatial development strategy, 

level, life support systems 
 

Введение 

В стратегии пространственного развития Российской Федерации на период до 2025 го-

да, утвержденной распоряжением Правительства Российской Федерации от 13 февраля 2019 

г. № 207-р (705КБ), цель развития определена как обеспечение устойчивого и сбалансиро-

ванного пространственного развития Российской Федерации, направленного на сокращение 

межрегиональных различий в уровне и качестве жизни населения, на ускорение темпов эко-

номического роста и технологического развития, а также на обеспечение национальной без-

опасности страны [1]. Исходя из того, что общемировой тенденцией пространственного раз-

вития в начале XXI века является концентрация населения и экономики в крупнейших фор-

мах расселения, среди которых ведущие позиции занимают крупнейшие городские агломе-

рации, в Стратегии пространственного развития РФ принят курс на ускоренное развитие 

крупных городских агломераций. Принятие этого курса в базовом документе пространствен-

ного развития знаменует новый подход к размещению экономических объектов и расселе-

нию населения. И новизна этого подхода состоит в том, что городские агломерации рассмат-

риваются как новые формы территориальных образований и перспективные центры эконо-
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мического роста, а развитие городских агломераций как одно из направлений стратегии про-

странственного развития России [2]. 

Обзор литературы 

В последние годы процесс создания городских агломераций находится в центре внима-

ния многих исследователей, среди которых следует назвать Г.М. Лаппо [3], П. М. Крылова 

[4], Н. Н Мусинову [2], Е.Н Перцика [5], Н. А. Устину, А. В. Земцова [6]. Агломерационный 

подход к характеристике новой парадигмы стратегии социально-экономического развития 

обосновывается П. И. Блусь, О. Б. Ганиным, И. О. Ганиным, А. П. Сибиряковым [7]. Процес-

сы урбанизации в контексте закономерностей пространственного развития исследуют В. В. 

Окрепилов, С. В. Кузнецов, Н. М. Межевич, М. В. Свириденко [8].  

Появились работы, в которых ставится задача показа влияния процесса агломерирова-

ния и на качество жизни населения, при этом затрагиваются различные аспекты этого влия-

ния. Так, Ю. О. Агафонова исследует комфортность городской среды как фактор качества 

жизни [9], Н. Н. Ноздрина и И. М. Шнейдерман – жилищные условия населения как показа-

тель  качества жизни [10], Е. В. Моргунов и С. М. Мамаев [11], а также Т. Т. Авдеева и Т Г. 

Лаврова [12] при рассмотрении интеграции сельских территорий в городские агломерации и 

развития городов через призму качества жизни населения обращают внимание на сельский 

образ жизни.  В связи с тем, что качество жизни представляет собой сложную экономиче-

скую категорию, далеко не все аспекты качества жизни под влиянием процесса агломериро-

вания получили отражение в публикациях. В частности, влияние на качество жизни степени 

связанности входящих в состав агломерации населенных пунктов и уровня развития в них 

систем жизнеобеспечения, на наш взгляд, нуждается в более детальном исследовании. 

Цель работы – рассмотреть, каким образом реализация стратегии  развития городских 

агломераций, намеченная в стратегии пространственного развития России и воплощающая-

ся, как в размещении экономических объектов, так и в расселении населения и в организации 

среды его обитания, отражается на качестве жизни населения.  

Методология исследования проблемы 

Методология исследования проблемы основывается на: 

– применении законов диалектики, позволяющих рассматривать формирование город-

ских агломераций как прогрессивную тенденцию в процессе развития экономических си-

стем;  

– использовании уровневого подхода как элемента системного подхода [13, с. 81-92], 

позволяющего рассматривать городские агломерации как новый уровень пространственной 

организации экономики;  

– принципе детерминированности качества жизни населения городских агломераций 

степенью связанности входящих в состав агломерации населенных пунктов и уровнем разви-

тия в них систем жизнеобеспечения; 

– анализе публикаций российских исследователей процесса формирования городских 

агломераций в аспекте влияния на качество жизни населения. 

Результаты исследования 

Сам по себе термин «городская агломерация» достаточно известен, его определение да-

валось в научной экономической и географической литературе. Так, Российская энциклопе-

дия определяет городскую агломерацию как компактную территориальную группировку 

населённых пунктов (главным образом городских), объединённых многообразными интен-

сивными связями (хозяйственными, трудовыми, культурно-бытовыми, рекреационными и 

другими), возникающую как целостное территориальное социально-экономическое образо-

вание на основе функционального и пространственного развития крупного города-ядра (или 

нескольких городов-ядер) [3]. «Под агломерацией в научной и проектной литературе приня-

то понимать компактное скопление населённых пунктов, главным образом городских, ме-

стами срастающихся, объединённых в сложную многокомпонентную динамичную систему с 
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интенсивными производственными, социальными, транспортными, трудовыми и культурно-

бытовыми связями, объектами инфраструктуры, общим использованием межселенных тер-

риторий и ресурсов» [4, c. 70]. Городская агломерация определяется также как система тер-

риториально сближенных и экономически взаимосвязанных населенных мест, объединенных 

устойчивыми трудовыми, культурно-бытовыми и производственными связями, общей соци-

альной и технической инфраструктурой, т. е. как качественно новая форма расселения, воз-

никающая как преемник города в его компактной (автономной, точечной) форме, особый 

продукт современной урбанизации [5]. 

При определении городской агломерации в Стратегии пространственного развития 

вводится классификация агломерации в зависимости от численности населения – совокуп-

ность компактно расположенных населенных пунктов и территорий между ними с общей 

численностью населения 500 тыс. человек – 1000 тыс. человек рассматривается как «крупная 

городская агломерация», а совокупность компактно расположенных населенных пунктов и 

территорий между ними с общей численностью населения более 1000 тыс. человек – как 

«крупнейшая городская агломерация». Как отмечено в Стратегии, в Российской Федерации 

сформировалось около 40 крупных городских агломераций и крупнейших городских агломе-

раций, в большинстве из которых численность населения с начала 2000-х годов устойчиво 

возрастает и превысила 73 млн человек.  

Включение понятия «городская агломерация» в стратегию пространственного развития 

РФ является свидетельством агломерационного подхода к обоснованию новой парадигмы 

стратегии социально-экономического развития, признания многоуровневости процессов 

стратегирования. Проведенное пермскими учеными исследование по разработке стратегии 

социально-экономического развития Пермского муниципального района показало, что стра-

тегирование развития муниципалитета необходимо осуществлять на принципах агломериро-

вания в экономическом и социальном пространстве более высоких иерархических уровней 

[7, c. 152]. На наш взгляд, это утверждение в полной мере относится не только к муници-

пальному образованию, но и к агломерации. Агломерация выступает как промежуточный 

уровень между муниципальными образованиями и регионами, в качестве которых рассмат-

риваются субъекты Российской Федерации. Осуществляя стратегирование городских агло-

мераций, местные сообщества формируют картину своего будущего и определяют этапы его 

достижения, исходя из представления о территории, о местных ресурсах. Как конкретные 

муниципальные образования, так и агломерации как уровни иерархически устроенной про-

странственной организации экономики имеют свои собственные интересы и конкретные це-

ли, которые могут противостоять как интересам других подсистем, так и противоречить це-

лям, поставленным перед всей иерархической системой, в качестве которой рассматривается 

та или иная конкретная агломерация или же регион. Процесс стратегирования городских аг-

ломераций должен учесть и найти компромисс между приоритетами и интересами региона, с 

одной стороны, и конкретного населенного пункта, с другой, и обеспечить целенаправлен-

ное, комплексное развитие территории за счет консолидации всех имеющихся ресурсов. 

При ответе на вопрос о том, какое влияние оказывает реализация стратегии развития 

городских агломераций на качество жизни населения России, следует исходить из сущности 

этих категорий и выявить точки пересечения процесса агломерирования с элементами каче-

ства жизни. Развитие городских агломераций как формы пространственного развития во-

площается как в размещении экономических объектов, так и в расселении населения и в ор-

ганизации среды его обитания, что затрагивает системы жизнедеятельности и жизнеобеспе-

чения населения, а, следовательно, и качество жизни. Качество жизни – это степень удовле-

творения материальных и духовных потребностей населения, степень соответствия удовле-

творения потребностей определенным установленным стандартам или нормативам или же 

запросам, ожиданиям людей. Качество жизни представляет собой сложную интегральную 

категорию, которая охватывает широкий комплекс условий жизнедеятельности человека и 

включает не только уровень жизни, но и такие составляющие, которые относятся к месту 

жительства, к условиям окружающей среды, благоустройству жилищ, бытовому и психоло-
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гическому  комфорту. Экологическая трактовка связывает качество жизни с соответствием 

окружающей среды жизни человека его потребностям как условием обеспечения личного и 

общественного здоровья человека. Для географов в центре внимания находятся проблемы 

соответствия многокомпонентной системы среды жизни объективным нормам и субъектив-

ным потребностям территориальной общности. Степень соответствия удовлетворения этих 

потребностей запросам населения в немалой степени зависит от расселения и организации 

среды его обитания и жизнеобеспечения. Так, Агафонова Ю. О. обращает внимание на то, 

что все трактовки качества городской жизни включают параметры качества городской сре-

ды, а способность создать комфортную городскую среду как существенный фактор качества 

жизни горожанина становится необходимостью для любой страны, стремящейся к благопо-

лучию своих граждан, а для таких крупных мегаполисов, как Москва, комфортная городская 

среда является важным драйвером развития и роста конкурентоспособности, привлечения и 

удержания талантов [9]. 

Значимость городских агломераций в удовлетворении потребностей жителей террито-

рии определяется тем, что агломерации выступают как компактное скопление населённых 

пунктов (муниципальных образований), а объектами муниципального хозяйства и муници-

пальной собственности являются   такие системы жизнеобеспечения населения, как водопро-

водная и канализационная сети, газовое хозяйство, электроснабжение, транспорт, жилищный 

фонд и т.д. И от того, насколько успешно функционируют все эти системы, зависит качество 

жизни населения, проживающего на этой территории. Отсюда целью местного социально-

экономического развития является создание совокупности условий жизни населения на тер-

ритории данной агломерации с учетом интересов населения, проживающего на входящих в 

агломерацию муниципальных образованиях. 

В процессе разработки и реализации стратегии развития городских агломераций, что 

происходит в настоящее время во многих субъектах Российской Федерации, выявляются 

преимущества и проблемы агломерирования в аспекте влияния на качество жизни населения. 

Прежде всего, остановимся на предпосылках этого процесса, на том, в чем состоит и как 

формулируется необходимость создания городских агломераций. Эту необходимость объяс-

няют значительной загруженностью транспортного комплекса (в первую очередь улично-

дорожной сети) направленными в одностороннем режиме центр-периферийными потоками, 

снижением инвестиционной привлекательности мегаполиса вследствие высокой стоимости 

объектов жилого фонда в границах центра агломерации [8, c. 47]. При обсуждении проекта 

Нового Саратова, предусматривающего присоединение пригородов и сельских населенных 

пунктов к Саратову, мэр города отмечал, что «городу нужны земельные участки для строи-

тельства социального жилья, для реализации инвестиционных проектов, для строительства 

объездных дорог и логистических хабов», то есть расширение города нужно властям, в том 

числе, для реализации федеральных программ по обеспечению социальным жильём пересе-

ленцев из аварийного жилья, многодетных семей, детей-сирот и других нуждающихся [14]. 

Действительно, согласно статье 89 Жилищного кодекса РФ предоставляемое жилое 

помещение гражданам, проживающим в доме, признанном аварийным и подлежащим сносу, 

должно находиться в границах населённого пункта, в котором расположено аварийное жилье 

[15]. И распространение границ города на пригороды и сельские населенные пункты позво-

ляет властям использовать эти территории для строительства жилья и переселения жителей 

за пределы бывших городских границ, не нарушая при этом права граждан в сфере переселе-

ния из аварийного жилья. Что касается обеспеченности коммунальной инфраструктурой, до-

ступности организаций социальной сферы жилого района, в который происходит переселе-

ние, то в Жилищном кодексе такие требования не зафиксированы и не могут служить осно-

ванием для отказа от переселения. Поэтому такое переселение может быть фактором ухуд-

шения качества жизни переселяемых в сельские населенные пункты жителей.  

Известно, что уровень благоустройства сельских населенных пунктов и сельского жи-

лищного фонда по таким видам благоустройства как водопровод, канализация, ванные (душ), 
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горячее водоснабжение примерно в два раза ниже, чем в городском жилищном фонде, что 

подтверждают данные таблицы.  

Благоустройство жилищного фонда России в 2020 году (на конец года;  
в процентах) [17, c. 259] 

 

Удельный вес общей площади, оборудованной 

водопро-
водом 

водоотве-
дением 

(канализа-
цией) 

отопле-
нием 

ваннами 
(душем) 

газом  
(сетевым, 
сжижен- 

ным) 

горячим 
водо-

снабже-
нием 

наполь-
ными 

электри-
ческими  
плитами 

Жилищный 
фонд – всего 

85 80 87 72 66 73 25 

Городской 
жилищный 
фонд 

92 89 93 83 64 84 31 

Сельский 
жилищный 
фонд 

64 52 72 41 75 41 8 

 

Отставание уровня и качества жизни сельского населения от уровня жизни в городах 

является причиной роста миграционного оттока сельского населения, резкого сокращения 

численности сельских поселений и утраты освоенности сельских территорий, что отмечено 

в Стратегии устойчивого развития сельских территорий Российской Федерации на период 

до 2030 года [16]. Поэтому в Стратегии пространственного развития РФ с целью снижения 

внутрирегиональных различий в уровне и качестве жизни предлагается повысить устойчи-

вость системы расселения не только за счет социально-экономического развития городов, 

повышения качества и комфортности городской среды, но и за счет улучшения условий 

жизни жителей сельских населенных пунктов, в том числе путем повышения уровня благо-

устройства сельских населенных пунктов, обеспечения их коммунальной инфраструктурой.  

В связи с тем, что городские агломерации включает не только города, но и сельские по-

селения, обеспечение высокого качества жизни всех граждан страны в условиях формирования 

общетерриториального опорного каркаса городского расселения следует рассматривать в ас-

пекте и городского, и сельского образа жизни [11]. В процессе интеграции сельских террито-

рий в городские агломерации возникают проблемы, состоящие в том, что навязывание круп-

ными строительными компаниями своих коммерческих проектов многоквартирного домостро-

ения сельским территориям приводит к тому, что такие дома не вписываются в природный 

сельский ландшафт, а вновь осваиваемые экологически чистые сельские территории превра-

щаются в обезличенные городские кварталы серийного типа [12, c. 244].  

В целом создание комфортной среды обитания как существенного фактора качества 

жизни населения в процессе реализации стратегии развития городских агломераций пред-

ставляет собой сложную теоретическую и практическую проблему. На основе анализа роли 

крупнейших городских агломераций и городов-миллионников России в формировании ка-

чества жизни и жилищных условий населения учеными определены характер и степень 

тесноты связи между численностью населения крупнейших городских агломераций России 

и рядом основных характеристик жилищной сферы (обеспеченность жильем, его строи-

тельство, финансовая доступность покупки квартир на рынке жилья), а также уровнем де-

нежных доходов населения, доходами и расходами бюджетов городов-ядер агломераций и 

сделан вывод о необходимости поиска оптимального баланса между различными формами 

расселения [10, c. 13]. 
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Хотелось бы обратить внимание ещё на одну проблему, возникающую у потенциаль-

ных переселенцев на периферийные территории, а именно на обеспеченность работой. Как 

правило, рабочие места концентрируются в центре агломерации, и переселение на перифе-

рийные территории актуализирует транспортную доступность рабочего места, которая за-

висит от удаленности места проживания от места работы, обеспеченности дорогами, от ра-

боты общественного транспорта, от степени личной автомобилизации населения. Транс-

портная связанность является важным фактором развития агломерации, так как именно она 

в значительной мере определяет степень влияния остальных факторов. Транспортно-

логистический вид связи включает множество показателей, которые, в сущности, характе-

ризуют связанность различных частей агломерации друг с другом посредством обществен-

ного транспорта, сети автомобильных дорог и путей междугороднего железнодорожного 

сообщения. Этот вид связи играет основную роль в развитии агломерации, так как именно 

он напрямую влияет на социально-экономические показатели муниципалитета и района в 

целом, экономическую активность населения, доступные объекты для социальных комму-

никаций [6, c. 144]. Благодаря улучшению транспортной доступности происходит сниже-

ние затрат времени и денежных средств населения на маятниковую миграцию.  

Однако кардинальное решение проблемы повышения качества жизни населения го-

родской агломерации видится в размещении экономических объектов на  периферийных 

территориях. Существует целый ряд благоприятных предпосылок для перемещения биз-

неса и населения на периферийные территории и развития субцентров, специализирую-

щихся на производстве комплекса товаров и услуг, создающих занятость и сокращающих 

миграцию в центр агломерации [12, c. 244]. Так, на периферии ниже цена земельных 

участков, более низкая заработная плата также может стать привлекательным фактором 

для бизнеса в пригороде. Перемещение в пригороды производственных, торговых пред-

приятий и фирм сферы услуг сопровождается перемещением в них и населения. Мотивом 

становится снижение затрат на ежедневную трудовую миграцию, возможности получения 

всех видов услуг на периферийной территории проживания. 

Предпосылки для развития на периферии мегаполиса привлекательных ареалов со-

здаются и в связи с расположением в удаленных точках роста городских агломераций 

образовательной, научно-исследовательской и инновационной функций. Современный 

российский и зарубежный опыт имеет достаточно много примеров расположения  в пе-

риферийных частях агломерации образовательных, научных и инновационных объектов 

(например, инновационный центр Сколково под Москвой, город-спутник Иннополис 

под Казанью, нанопарк в Гатчине на территории Санкт-Петербургской агломерации, 

развитие на окраине крупных региональных центров страны (Новосибирск, Иркутск, 

Красноярск и др.) комплексов научно-исследовательских институтов, вокруг которых 

формируются академгородки и т. п.). Само по себе наличие и функционирование науч-

но-образовательных объектов является свидетельством более высокого качества жизни 

не только с точки зрения занятости и денежных доходов населения, но и с точки зрения 

возможности удовлетворения высших духовных потребностей в творческой деятельно-

сти, в развитии научного и образовательного потенциала граждан. Создание и развитие 

научно-образовательных объектов в периферийных частях агломерации может повлиять 

на качество жизни и в аспекте миграции. Так,  Мамлеева Э. Р. при исследовании соци-

ального развития на примере территорий Южно-Башкортостанской агломерации обра-

тила внимание на то, что в настоящее время сформировалась устойчивая образователь-

ная миграция выпускников школ и вузов  из регионов в столичные города, что приводит 

к ежегодной потере перспективных молодых кадров. Поэтому создание международно-

го научно-образовательного и производственного центра на территории Южно-

Башкортостанской агломерации будет способствовать сохранению в регионе интеллек-

туальной элиты и сбалансированности внутренних и внешних миграционных потоков в 

этой агломерации [18]. 
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Процесс реализации стратегии развития городских агломераций предполагает оценку 

эффективности этого процесса в аспекте его влияния на повышение качества жизни насе-

ления, являющегося основным ориентиром стратегии социально-экономического развития 

городских агломераций. Анализ роли крупнейших городских агломераций и городов-

миллионников России в формировании качества жизни и жилищных условий населении 

был произведен Н.Н. Ноздриной и И.М. Шнейдерман и позволил им сделать вывод о зна-

чительном влиянии численности населения крупнейших агломераций и  городов на вели-

чину анализируемых показателей качества жизни населения. Чем крупнее агломерация и 

выше численность населения города-миллионника, тем выше показатели объема ввода 

жилья, уровень денежных доходов и качества жизни населения агломераций и регионов, 

куда они входят [10]. В исследовании этих ученых был использовании также интеграль-

ный показатель качества жизни населения соответствующего субъекта РФ, в состав кото-

рых входят крупнейшие города, рассчитанный агентством «РИА Рейтинг». Этот инте-

гральный рейтинговый показатель построен на основе 70 показателей, которые объеди-

нены в 11 групп и учитывают различные характеристики качества жизни населения: уро-

вень доходов, занятость и рынок труда, жилищные условия, безопасность проживания, 

демографическая ситуация, экологические и климатические условия, здоровье и уровень 

образования, обеспеченность объектами социальной инфраструктуры, уровень развития 

экономики и малого бизнеса, освоенность территории и развитие транспортной инфра-

структуры.  

Средний по России интегральный рейтинговый балл качества жизни в 2019 году со-

ставил 46,385, наивысшие значения качества жизни имеет Москва (79,275 баллов) и 

Санкт-Петербург (77,308 баллов), наименьшее значение – Омск (43,038 баллов). Качество 

жизни населения в субъекте РФ, в состав которого входит город Саратов, оценено в 

45,150 баллов, что существенно ниже среднего по России значения. На Саратовскую об-

ласть во главе с Саратовом – последним в списке городов-миллионников по численности 

населения – пришелся в 2020 году минимум среднего денежного дохода на душу населе-

ния (доход – 23,8 тыс. рублей, а в Москве средний денежный доход на душу населения в 

2020 г. составил 75,6 тыс. рублей, в Санкт-Петербурге – 48,3 тыс. рублей). А вот уровень 

обеспеченности жильём по Саратовской области выше, чем общероссийский уровень (по 

России этот показатель составил 26,3 м
2
 на 1 человека, а по Саратовской области – 29,9 

м
2
 на 1 человека) [10, c. 13]. 

Приводимые значения этих показателей свидетельствуют о значительной диффе-

ренциации качества жизни населения в субъектах РФ, в состав которых входят крупней-

шие города. Однако они не дают представления о качестве жизни непосредственно самих 

анализируемых городских агломераций ни в статике, ни в динамике. Причина состоит в 

том, что в России у городских агломераций нет административно закреплённых границ и 

практически отсутствует статистическая информационная база их исследования.  Поэтому 

для оценки эффективности реализации стратегии развития городских агломераций в ас-

пекте его влияния на повышение качества жизни населения необходимо создание систе-

мы статистической информации о развитии городских агломераций, на основе которой 

появится возможность расчета интегрального показателя – индекса качества жизни го-

родской агломерации, учитывающего такие специфические характеристики как степень 

связанности различных частей агломерации друг с другом, доступность рабочих мест, 

обеспеченность социальной и коммунальной инфраструктурой и т. п.  

Формирование городских агломераций как уровня пространственного развития Рос-

сии ставит проблему управления этим уровнем. Специфика городских агломераций как 

объектов управления заключается в том, что они одновременно являются объектом 

управленческих воздействий органов местного самоуправления, регионального и госу-

дарственного управления, поэтому формирование агломераций возможно лишь как со-

пряжение усилий трех уровней власти: муниципального, регионального и федерального. 

Поиск рациональной схемы управления городскими агломерациями, сочетающей полно-
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ценное взаимодействие трех названных уровней управления, еще только предстоит 

начать в России [19]. Исследователи проблемы управления городскими агломерациями 

согласны с тем, что модель управления развитием агломерации должна основываться на 

межмуниципальном сотрудничестве и принципах партнерства, однако как на практике, 

так и в теории управления этими объектами возникают проблемы и формируются различ-

ные риски.  

Так, в сегодняшней практике российского государственного и муниципального 

управления агломерации не рассматриваются ни как отдельно образованный хозяйству-

ющий субъект с некоторыми властными полномочиями, ни как муниципальное и, есте-

ственно, ни как надмуниципальное образование, поскольку данная формация не имеет ни 

собственного бюджета, ни обособленной собственности и вообще правового статуса [20, 

c. 35]. Отмечается также отсутствие нормативно-правовой базы регулирования развития 

городских агломераций, отсутствие органов управления в большинстве городских агло-

мераций России, неразвитость межмуниципального сотрудничества [21, c. 835]. В связи с 

изменениями, происходящими в последние годы в территориальной организации страны, 

формулируются риски разрушения основополагающих принципов местного самоуправ-

ления, так как в результате укрупнения муниципальных образований органы местного 

самоуправления становятся зачастую недоступными для их жителей, а это означает, что 

принципы местного самоуправления приносятся в жертву развития городских агломера-

ций [2, с. 49]. 

Заключение 

Следовательно, как процесс формирования городских агломераций, так и процесс 

управления ими находятся в начальной стадии, и для того, чтобы эти новые формы тер-

риториальных образований придали импульс экономическому развитию страны, явились 

фактором повышения качества жизни населения России, необходимы огромные капи-

тальные вложения в инженерные коммуникации, в строительство дорог, в создание рабо-

чих мест, в благоустройство среды обитания периферийных  территорий путем размеще-

ния объектов социальной и коммунальной инфраструктуры. Повышение степени связан-

ности входящих в состав агломерации населенных пунктов, функционирование располо-

женных на территории городских агломераций экономических объектов и  систем жизне-

обеспечения детерминирует повышение качества жизни населения этих территориальных 

образований.  
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УДК 332.1 
экономические науки 

Л.В. Иваненко, О.Н. Киселева, Д.В. Филиппов 1 

К ВОПРОСУ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ  
ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ОБРАЗОВАНИЯ И БИЗНЕСА  
КАК ФАКТОРА ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ РЕГИОНОВ 

L.V. Ivanenko, O.N. Kiselyeva, D.V. Filippov 

ON THE ISSUE OF IMPROVING THE EFFICIENCY OF INTERACTION 
BETWEEN EDUCATION AND BUSINESS AS A FACTOR OF 
INNOVATIVE DEVELOPMENT OF REGIONS 

Статья посвящена вопросам повышения эф-

фективности взаимодействия системы образования 

и бизнеса как одного из драйверов инновационного 

развития регионов. На основе проведенного в рабо-

те исследования обосновано непосредственное вли-

яние уровня системы образования на показатели 

инновационной активности регионов, среди кото-

рых приоритетное положение свойственно в насто-

ящее время лишь центральным субъектам, характе-

ризующимися высокой обеспеченностью кадровым 

потенциалом. Одним из направлений формирова-

ния системы образования, соответствующей требо-

ваниям инновационной экономики, является усиле-

ние взаимодействия с бизнесом, результатом кото-

рого является генерирование нового поколения 

специалистов, способных разрабатывать и реализо-

вывать новые идеи на практике. Исходя из прове-

денного анализа существующих моделей и инстру-

ментов взаимодействия системы образования и 

бизнеса предложено развитие инструментария, вы-

раженное в комплементарном применение проект-

ного и платформенного подходов. Обосновано, что 

реализация такого подхода позволит повысить эф-

фективность взаимодействия системы образования 

и бизнеса и будет способствовать более высоким 

темпам инновационного развития регионов.  

Ключевые слова: инновационное развитие 

регионов; государство; система образования; биз-

нес; «тройная спираль»; проектно-

платформенный подход 

 The article is devoted to improving the ef-

ficiency of interaction between the education 

system and business as one of the drivers of re-

gions innovative development. On the basis of 

the research carried out in the work, the direct 

influence of the education system level on the 

indicators of regions innovative activity is sub-

stantiated, among which the priority position is 

currently peculiar only to central subjects char-

acterized by high availability of human re-

sources. One of the directions of forming an 

education system that meets the requirements of 

an innovative economy is to strengthen interac-

tion with business, the result of which is the 

creation of a new generation of specialists capa-

ble of developing and implementing new ideas 

in practice. Based on the analysis of existing 

models and tools of interaction between the ed-

ucation system and business, the development of 

tools is proposed, expressed in the complementary 

application of project and platform approaches. It is 

proved that the implementation of such an approach 

will increase the efficiency of interaction between 

the education system and business and will contrib-

ute to higher rates of innovative development of re-

gions. 

Keywords: innovative development of  

regions; state; education system; business; «tri-

ple helix»; project-platform approach 

Введение 
Инновационная активность российских регионов является одним из важнейших драй-

веров социально-экономического развития нашего государства. Как указывается, инноваци-
онная система регионов играет ведущую роль в формировании конкурентоустойчивости гос-
ударства, выводе отечественной продукции на международные рынки, увеличении оборота 
экспорта и импорта технологий [1, с. 232]. От степени интенсивности разработки и реализа-

                                                           
© Иваненко Л.В., Киселева О.Н., Филиппов Д.В., 2022 



28  ISSN 2312-5535. 2022. № 3 (35) 

ции инноваций в масштабах отдельных субъектов, являющихся составляющими единой ин-
новационной системы нашей страны, непосредственно зависит уровень инновационного раз-
вития России в целом [2, с. 716].    

Именно поэтому в настоящее время ведется активная государственная политика, 
направленная на стимулирование и поддержание инновационного регионального развития, 
что выражается в нормативно-правовом регулировании, предоставлении субсидий, налого-
вом льготировании, формировании необходимой инфраструктуры и других мерах, ориенти-
рованных на стимулирование инновационной деятельности территорий. 

Как показывают аналитические данные, на сегодняшний день темпы инновационного 
развития в различных регионах существенно отличаются, что определяется не только гео-
графической спецификой, исторически сложившимся характером хозяйствования, но и про-
водимой региональными властями политикой поддержки инновационного развития и со-
зданных для этого условий. 

В частности, одним из индикаторов регионального инновационного развития является 
рейтинг инновационного развития субъектов Российской Федерации [3]. Данный показатель 
основан на ранжировании значений российского регионального инновационного индекса 
(РРИИ), составляющими которого являются индексы пяти основных групп: социально-
экономические условия инновационной деятельности, научно-технический потенциал, инно-
вационная деятельность, экспортная активность и качество инновационной политики. 

Логичным и очевидным результатом ранжирования является традиционное лидерство 
центральных регионов, таких как: г. Москва (0,5508), г. Санкт-Петербург (0,5304), Москов-
ская область (0,4585), а также Приволжского федерального округа: Республика Татарстан 
(0,4984) и Нижегородская область (0,4813). Данные регионы составляют первую группу ин-
декса, к которой отнесена и Томская область (0,4922). Регионы второй группы (например, 
Новосибирская область, Самарская область, Омская область и Смоленская область – всего 37 
регионов) отличаются от группы регионов-лидеров значением РРИИ не более чем на 20 % 
(от 0,4303 до 0,3313). Третью группу составили регионы со значением РРИИ от 0,3294 до 
0,2209 (сюда, в частности, вошли Волгоградская, Сахалинская, Костромская области, всего – 
34 субъекта Российской Федерации), что отличается от лидеров не более чем на 60 %. В чет-
вертую группу вошли 8 регионов с существенным отставанием от лидеров по показателю 
РРИИ – более 60 %. Это: Республика Алтай, Республика Тыва, Еврейская автономная об-
ласть, Республика Дагестан, Чеченская Республика, Республика Ингушетия, Ненецкий и Чу-
котский автономный округ. 

Таким образом, в настоящее время активное инновационное развитие в нашей стране 
свойственно лишь центральным регионам. 

Несколько иной фокус исследования принят в рейтинге высокотехнологичного бизнеса 
в регионах России, где ранжирование осуществляется на основе соотношения ресурсов реги-
онов для развития хайтека (капитал, кадры, инфраструктура и т. д.) и результатов развития 
хайтека (выпуск, экспорт, налоги и т. д.) [4]. 

Так, согласно данному рейтингу, наивысшей оценкой, как в плане удельного веса ре-
сурсов для развития высокотехнологичного бизнеса, так и полученных результатов (а это бо-
лее 5 % всех ресурсов страны и, соответственно, более 5 % выпуска технологичной продук-
ции в доле всего государства) обладают только Москва, Санкт-Петербург и Московская об-
ласть (присвоен индекс 1А). Во вторую группу данного рейтинга включены Нижегородская 
и Свердловская области, а также Республика Татарстан (присвоен индекс 2В). 

Как показывают результаты рейтингования, лидерами по инновационной активности в 
аспектах созданных условий, имеющихся ресурсов и достигнутых результатов являются не 
более шести регионов, тогда как общее количество субъектов нашего государства составляет 
85. Очевидно, что при сложившемся уровне инновационной активности регионов переход к 
новому технологическому укладу и обеспечение высоких темпов социально-экономического 
развития нашего государства, а также усиление его положения на мировой арене имеет до-
статочно туманные перспективы, что определяет необходимость поиска соответствующих 
решений, реализация которых придаст импульс к «инновационному порыву». 
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Одним из таких направлений, по мнению авторов, является актуализация существующей 
системы образования в соответствии с требованиями современности, а именно: новые условия 
хозяйствования, реализация инновационных проектов требует соответствующего обеспечения 
специалистами, не только обладающими необходимыми знаниями в непосредственных и со-
пряженных областях разработки и реализации новых идей, но и способных эти изменения во-
плотить на практике. Как указывается, «инновационное развитие любого государства обуслав-
ливает высокие качественные требования к человеческим ресурсам» [5, с. 52]. 

В данном аспекте целесообразно рассмотреть пути трансформации системы образования 
таким образом, чтобы не только являться источником генерирования научных идей, но и предо-
ставлять специалистов соответствующего уровня подготовки, готовых интегрировать изменения 
в реальный сектор экономики для достижения поставленных целей. 

Роль образования в инновационном развитии регионов 
Не требующей доказательств и ведения жарких дискуссий является современная позиция 

многочисленных отечественных и зарубежных исследователей, согласно которой образование  
один из основных драйверов устойчивого экономического и инновационного развития любого 
государства. Если ранее имело место превалирование роли материальных и природных ресурсов 
в вопросах определения трендов и тенденций социально-экономического развития, в том числе 
и на региональном уровне, то на сегодняшний день, в условиях инновационной экономики, при-
оритет отдается передовым технологиям, интеллектуальному капиталу, социально-трудовым 
отношениям, адаптированным к инновационному развитию, тогда как буфером трансформации 
знаний в новые идеи и высокотехнологичную продукцию становится именно система образова-
ния [6, с. 71].  

При этом высшие учебные заведения выступают в качестве ведущих структурных единиц 
инновационного развития, центров подготовки кадров и научно-инновационной деятельности, ко-
торая обеспечит интеграцию образования, науки, производства и бизнеса [7, с. 75]. Как указыва-
лось, например, на Красноярском экономическом форуме, «российские вузы должны стать точка-
ми роста регионов и активно участвовать в решении их социально-экономической повестки».  

Несмотря на то, что еще Й. Шумпетер отводил важнейшую роль образованию в контексте 
теории инноваций, особый импульс тенденции отведения особой значимости уровню образова-
ния в инновационном развитии регионов придала так называемая модель тройной спирали 
(Triple Helix Model) Генри Ицковица, рассматривающая взаимодействие государства, образова-
ния и бизнеса [8,9]. 

Как показывает анализ, данная модель получила широкое развитие в работах зарубежных 
и отечественных исследователей в контексте изучения проблем инновационного развития реги-
онов, а также нашла непосредственное применение на практике в развитых странах, тогда как в 
России еще не получила соответствующей апробации.      

Согласно данной концепции, университеты являются не только генераторами знаний, но-
вых идей, «точкой притяжения молодых умов», но и основой общества знаний, опорой двух 
других составляющих тройной спирали – государства и бизнеса.   

В частности, подтверждением роли образования в обеспечении высокого уровня иннова-
ционной активности регионов являются аналитические данные указанных ранее рейтингов, 
отображающие высокие показатели кадрового потенциала, как способность региона развивать и 
удерживать кадры, лишь в регионах-лидерах. Так, рейтинг высокотехнологического бизнеса в 
регионах России демонстрирует, что около 40 % всех высокотехнологичных кадров в России 
сконцентрированы в десяти регионах-лидерах, из которых на г. Москва приходится 10,25 %, г. 
Санкт-Петербург – 5,29 %, Московскую область – 4,82 %. 

В рейтинге инновационного развития регионов (РРИИ) образование как составляющая ин-
декса входит в группу «Социально-экономические условия инновационной деятельности» и ха-
рактеризует «масштаб» осуществляемого обучения в регионе, в том числе по уровням высшего 
и среднего образования. Однозначно влияние данной составляющей на индекс инновационного 
развития региона в формате предоставляемых данных выделить не представляется возможным, 
однако степень влияния может быть продемонстрирована через корреляционную связь (таблица) 
РРИИ регионов-лидеров с индексами основных групп. 
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Корреляционная связь РРИИ с индексами основных групп 

 

Индекс «Социально-
экономические усло-
вия инновационной 

деятельности» 

Индекс  
«Научно-

технический 
потенциал» 

Индекс  
«Инновационная 

деятельность» 

Индекс 
«Экспортная 
активность»  

Индекс  
«Качество  

инновационной 
политики» 

Российский  
региональный 

инновационный 
индекс 

0,93 0,03 0,91 0,61 -0,11 

 
Как показывают данные таблицы, самая сильная связь наблюдается между значением 

российского регионального инновационного индекса и индексом социально-экономических 
условий инновационной деятельности, одной из компонент которых является образование, 
что еще раз подтверждает его особое значение в инновационном развитии. Это позволяет 
сделать вывод, что одним из направлений инновационной активизации регионов является 
соответствующая трансформация системы образования. 

Среди основных принципов развития современного образования, соответствующего 
требованиям инновационной экономики, выделяют принципы опережающего обучения, гу-
манизации, индивидуализации, непрерывного образования, обеспечение инновационного ха-
рактера образования, что обеспечивается за счет компетентностного подхода, личностно-
ориентированного подхода, инновационных образовательных технологий [6, с. 72].  

Важно отметить, что перечисленные принципы должны реализовываться с учетом вы-
соких темпов цифровой трансформации, спровоцированной пандемией COVID-19, и уско-
ренным выходом на рынок новых технологий, продуктов и услуг, определяющих структур-
ную перестройку рынка труда и обновление спроса на новые компетенции [10].   

При этом очевидно, что достижение целей развития и трансформации системы образо-
вания должно происходить при непосредственном участии «конечного» пользователя дан-
ных изменений – бизнеса, без которого, по сути, невозможна успешная коммерциализация 
инновационных идей. И если, возвращаясь к модели тройной спирали, в настоящее время 
имеет место активное включение в процессы развития образования государства, выражен-
ное, в частности, в принятии Концепции развития образования, принятии и реализации 
национальных проектов «Наука» и «Образование», то взаимосвязь образования с бизнесом 
все еще «слаба». Как указывается исследователями, в настоящее время реализация модели 
тройной спирали в регионах России сталкивается с рядом проблем, одной из которых явля-
ется малое взаимодействие высших учебных заведений с бизнес-средой [11, с. 74]. 

Взаимодействие образования и бизнеса в контексте инновационного развития  

регионов: отечественная практика 
Важно отметить, что вопросы взаимодействия образования и бизнеса в настоящее вре-

мя являются актуальными не только в контексте инновационного развития. Современные 
условия хозяйствования в значительной мере повысили требования к процессам ведения дея-
тельности, эффективность осуществления которых определяется соответствующим уровнем 
знаний и квалификации персонала, истоком формирования которых является система обра-
зования. Переход на Федеральные государственные образовательные стандарты определил 
расширение диапазона задач вузов по подготовке кадров. Так, высшее учебное заведение 
обязано обеспечивать гарантию качества подготовки, в том числе путем разработки страте-
гии по обеспечению качества подготовки выпускников с привлечением представителей ра-
ботодателей. Кроме того, одним из показателей эффективности деятельности учебного заве-
дения является количество трудоустроенных выпускников.  

С другой стороны, появившиеся в большом количестве современные цифровые техно-
логии провоцируют внимание бизнеса на необходимость непрерывного обучения персонала, 
повышения его квалификации, что стало залогом успешной трудовой деятельности. Как ука-
зывается, к 2027 г. мировой рынок корпоративного обучения может достичь 417 млрд долл. 
(в 2019 г. – 332,9 млрд долл.) [12], а рынок новых технологий в образовании (EdTech) – 251,7 
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млрд долл. (74 млрд долл.) [13]. При этом из-за нехватки высококвалифицированных специ-
алистов мировая экономика может потерять к 2030 г. 8,5 трлн долл. [14]. 

В-третьих, современная система образования, для обеспечения эффективной деятель-
ности, должна сама соответствовать требованиям рынка и учитывать существующие тенден-
ции, отображением которых является практика ведения бизнеса. 

Перечисленные аспекты, не являясь конечными в перечне импульсов к взаимодействию 
образования и бизнеса, являются «точками пересечения интересов» указанных сфер и опре-
деляют их непосредственное партнерство.    

На основе анализа существующей теории и практики, представляется возможным вза-
имодействие образования и бизнеса рассмотреть с нескольких позиций. 

1. Модели взаимодействия. Сегодня эксперты выделяют три основные модели взаи-
модействия вузов с бизнесом [15]. Первая предусматривает взаимодействие на основе кон-
курса конкретных заданий со стороны бизнеса. Такая модель, в частности, реализуется Том-
ским государственным университетом и Санкт-Петербургским национальным исследова-
тельским университетом информационных технологий, механики и оптики. Вторая опреде-
ляет эксклюзивное партнерство. Для третьей характерна кооперация вузов и бизнеса в реше-
нии существующих проблем. Например, в Казанском государственном университете создан 
Центр инноваций в социальной сфере, ориентированный на подготовку социальных пред-
принимателей, бизнес-специалистов по оказанию социальных услуг, специалистов неком-
мерческих организаций. 

2. Структурные решения взаимодействия. Как правило, взаимодействие образова-
тельных учреждений и бизнеса осуществляется посредством специально созданных струк-
турных единиц. Например, создаются центры технологий, бизнес-инкубаторы, базовые ка-
федры. В качестве примера можно привести Инжиниринговый центр Санкт-Петербургского 
политехнического университета. В Тюменском индустриальном университете созданы базо-
вые кафедры «Газпрома» и «Лукойла». Также создаются корпоративные университеты: 
например, такие открыли у себя «Сбербанк», «Газпром нефть», «Ростелеком», «Ростех». 
Необходимо отметить и создание образовательных кластеров, например, как в Республике 
Татарстан. 

3. Инструменты взаимодействия. В настоящее время наиболее «популярными» под-
ходами, лежащими в основе установления и реализации взаимодействия системы образова-
ния и бизнеса, являются: 

 платформенный подход, предусматривающий создание единой цифровой площадки для 
установления коммуникационных связей между представителями бизнеса и образовательных 
учреждений региона. В частности, примером таких платформ являются: платформа взаимодей-
ствия промышленных предприятий Пермского края, акселерационная программа Республики 
Мордовия, IT-платформа Самарской области [16]; 

 проектный подход, в рамках которого осуществляется совместное выполнение проектов 
по выбранному направлению совместно представителями образования и бизнеса. В частности, 
такая практика внедрена в Республике Татарстан, Томской и Белгородской областях;   

 сетевой поход, при котором устанавливается взаимодействие между учебными учре-
ждениями региона с включением в данную сеть предприятий. В частности, такое взаимодей-
ствие реализовано в Свердловской области [17]. 

Однако, несмотря на уже сформировавшуюся определенную практику взаимодействия 
системы образования и бизнеса на уровне регионов, аналитические данные свидетельствуют 
о все еще слабой интеграции системы образования с бизнесом, особенно в аспекте иннова-
ционного развития, о чем, в частности, отмечают эксперты Высшей школы экономики [18].  

Проектно-платформенный подход как инструмент повышения эффективности 

 взаимодействия образования и бизнеса 
По мнению авторов, «усилить» связи образования и бизнеса, особенно в долгосрочной 

перспективе позволит развитие существующего инструментария на основе формирования 
комплементарной модели. В частности, при упоминании применения платформенного под-
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хода отсутствует указание на то, каким именно образом осуществляется объединение участ-
ников в информационной среде, достаточно «расплывчатым» является характер функциони-
рования платформы, а также конкретное выражение интереса участников данного простран-
ства. С другой стороны, к примеру, применение проектного подхода зачастую осуществляет-
ся в контексте лишь образовательных проектов, когда высшее учебное заведение реализует 
образовательные программы для бизнеса, тогда как «обратная связь» со стороны бизнеса от-
сутствует, как и участие представителей реального сектора в реализации инновационных 
проектов совместно с учебными заведениями. Так, активно реализуемые в настоящее время 
учебными заведениями акселерационные программы, как правило, ориентированы на обуче-
ние инициаторов стартапов и организацию инвестиционных сессий, тогда как поддержка в 
реализации идей на практике отсутствует или является ограниченной.  

По нашему мнению, комбинация двух наиболее «популярных» в настоящее время под-
ходов – проектного и платформенного – позволит достичь синергетического эффекта при их 
комплементарной реализации в контексте взаимодействия системы образования и бизнеса. 

Как указывалось выше, в настоящее время имеет место заинтересованность в установ-
лении взаимосвязи как со стороны учебных заведений, так и бизнеса. Воплощение данного 
взаимодействия может быть реализовано через создание платформы, работа на которой бу-
дет осуществляться на основе проектного подхода. В качестве участников такой платформы 
рассматриваются предстоятели системы образования регионов, бизнеса, учащихся учебных 
заведений и абитуриентов.  

При этом возможны следующие варианты реализации такой платформы. 
1. Инициирование и администрирование платформы. Такая платформа может быть со-

здана на базе как учебных заведений, так и реального бизнеса. В первом случае, будут ре-
шаться проблемы повышения качества образовательного процесса и профориентационной 
деятельности, во втором – формирование молодых специалистов «под ключ», отвечающих 
потребностям инновационной бизнес-среды. И в первом, и во втором варианте обучение бу-
дет осуществляться посредством непрерывного взаимодействия обучающихся с «практика-
ми» в рамках выполняемых проектов в соответствие с программами обучения. В отличие от 
существующего фрагментарного взаимодействия такой формат работы обеспечит формиро-
вание необходимых компетенций для будущих специалистов. 

2. Цели создания платформы. Организация работы такой платформы позволит решить ряд 
проблем, препятствующих инновационному развитию, важнейшими из которых являются: 

 Трансформация системы образования под требования современных условий хозяй-
ствования. Взаимодействие с представителями бизнеса будет определять перечень и содер-
жание образовательных программ, реализуемых учебными заведениями региона, направлен-
ных на формирование необходимого кадрового потенциала субъекта, в том числе по приори-
тетными направлениям инновационного развития, учитывающего его специфику. 

 Поддержка бизнеса при реализации инновационных проектов. Учебное заведение 
может выступить и как источник инновационных идей, генерируемых в процессе его науч-
ной деятельности, и как непосредственный участник процесса их реализации на отдельных 
этапах (речь идет о предоставлении материальных активов, например, при проведении науч-
ных исследований, опытно-конструкторских работ, разработке минимально полезного про-
дукта), а также предоставить необходимых молодых специалистов, в том числе находящихся 
в процессе обучения, которые в дальнейшем могут войти в штат предприятий.  

 Обеспечение заинтересованности молодых людей в получении образования в сферах, 
связанных с инновационным развитием регионов. Установление взаимосвязи с работодателями 
уже на стадии выбора направления обучения обеспечит формирование у абитуриентов видения 
своего будущего и понимание роли в развитии приоритетных для региона отраслей. 

Таким образом, реализация предложенного подхода может быть одним из направлений 
повышения эффективности взаимодействия системы образования и бизнеса в регионе, что, в 
свою очередь, будет способствовать интенсификации процессов его инновационного разви-
тия. При этом развитие данной модели может найти выражение и в последующей сетевиза-
ции, когда на базе единой платформы будет осуществляться взаимодействие всех региональ-
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ных учебных заведений, обеспечивая, с одной стороны, необходимый образовательный тра-
фик для формирования кадрового потенциала региона, с другой – создания инновационной 
экосистемы региона.  

Выводы  
На основе проведенного анализа инновационного развития отечественных регионов 

можно сделать вывод, что существующий уровень и масштаб их инновационной активности 
является явно недостаточным для обеспечения «сильной» позиции нашего государства, осо-
бенно в контексте складывающихся геополитических условий. Важнейшей составляющей 
активизации инновационной деятельности в субъектах Российской Федерации является эф-
фективное взаимодействие системы образования и бизнеса, при котором достигается, прежде 
всего, формирование необходимых кадров, способных реализовывать инновационные идеи, 
что достигается эффективным взаимодействием системы образования и бизнеса. В настоя-
щее время, несмотря на определенные усилия ряда регионов в создании условий и реализа-
ции различных направлений по установлению такого взаимодействия, интеграция указанных 
сфер является все еще слабой, недостаточной для инициируемых со стороны государства 
импульсов, что свидетельствует о необходимости соответствующей трансформации и разви-
тия применяемых моделей, методов и инструментов осуществления взаимодействия системы 
образования и бизнеса. Предложенная модель взаимодействия, основанная на комбинации 
проектного и платформенного подходов, может быть одним из таких решений, так как объ-
единяет преимущества указанных подходов и позволяет повысить эффективность коопера-
ции двух важнейших составляющих инновационного развития региона. При этом примене-
ние такого подхода на практике позволит не только «сформировать» необходимый кадровый 
потенциал для реализации инновационных идей, но и обеспечить адаптивность системы об-
разования под требования новой – инновационной – экономики, что также будет способство-
вать более высокой скорости изменений, соответствующих темпам достижения заданных 
государством целей инновационного развития. 
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экономические науки 

О.Э. Иванова 1  

ОТЧЕТ А3 «ТОЙОТА» КАК ИНСТРУМЕНТ  
РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ В ОРГАНИЗАЦИИ 

O.E. Ivanova 

A3 TOYOTA REPORT AS A PROBLEM- 
SOLVING TOOL FOR THE ORGANIZATION 

Статья посвящена проблеме оптимизации 

разработки и принятия управленческих решений 

посредством внедрения инструмента визуализации 

Бережливого производства – отчета формата А3 

компании Toyota. Методы исследования: критиче-

ский анализ информации и исследования, методы 

системного анализа («5 Почему?», диаграмма Иси-

кавы), наблюдение (хронометраж затрат рабочего 

времени и потерь), расчет и анализ трудозатрат. 

Материалы исследования: Национальные стандар-

ты Российской Федерации по Бережливому произ-

водству, результаты внедрения отчета А3 в про-

фессиональной образовательной организации. Ис-

следовано принятие решений в профессиональной 

образовательной организации, с границами про-

цесса от оценки ситуации до проверки и действий. 

Установлено, что процесс принятия решений со-

провождают потери, требующие устранения. Вы-

явленные проблемы в управлении явились основа-

нием для внедрения визуально-аналитического ин-

струмента эффективной коммуникации и решения 

проблем, отчета А3. Внедрение данного инстру-

мента Бережливого производства, сопровождаемое 

соответствующими мероприятиями, позволило 

устранить выявленные потери. На примере иссле-

дуемого процесса оценена эффективность внедре-

ния отчета формата А3. 

Ключевые слова: бережливое производство, 

визуализация, отчет формата А3, проблема, потери 

 The article is devoted to the problem of op-

timizing the development and adoption of mana-

gerial decisions through the introduction of a vis-

ualization tool of Lean Production – A3 report of 

Toyota. Research methods: critical analysis of 

information and research, methods of system 

analysis («5 Why?», Ishikawa diagram), observa-

tion (timekeeping of working time costs and 

losses), calculation and analysis of labor costs. 

Materials of the research: National standards of 

the Russian Federation on Lean Manufacturing, 

results of A3 report implementation in a profes-

sional educational organization. Decision making 

in a professional educational organization is in-

vestigated, with the boundaries of the process 

from situation assessment to verification and ac-

tion. It is established that the process of decision-

making is accompanied by losses that require 

elimination. The identified problems in manage-

ment are the basis for the introduction of a visu-

al-analytical tool for effective communication 

and problem solving, the A3 report. The intro-

duction of this tool of Lean production, accom-

panied by appropriate measures, allows eliminat-

ing the identified losses. By the example of the 

investigated process the efficiency of the A3 re-

port implementation has been evaluated. 

Keywords: lean production, visualization, A3 

report, problem, loss 
 

Введение 
Решение проблем – «выявление сложных проблем и анализ соответствующей инфор-

мации для разработки и оценки вариантов и реализации решений» [1] – компетенция, наибо-

лее востребованная работодателями в ближайшей перспективе. На значимость данного 

навыка неоднократно обращали внимание эксперты Всемирного экономического форума в 

Давосе (World Economic Forum) [2; 3]. 

Решение проблем в современной организации релевантно вызовам внешней среды:  

- инфодемии («инфодемик»), означающей чрезмерный объем информации – как точ-

ной, так и неточной – о проблеме, затрудняющий поиск ее решения [4], 
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- высокой скорости изменений в обществе, неопределенности и неустойчивости, описывае-
мых моделями VUCA (изменчивость: Volatility, неопределенность: Uncertainty, сложность: Com-

plexity, двусмысленность: Ambiguity) и BANI-мира (хрупкого: Brittle, тревожного: Anxious, нели-

нейного: Nonlinear, и непостижимого / непонятного: Incomprehensible) [5].  

Решение проблем – сложный умственный процесс выбора наилучшего возможного действия 

из альтернативных вариантов, которое необходимо предпринять для достижения конкретной цели 

[6]. Установлено, что проблемы, у которых отсутствует четко определенная цель, существует бо-

лее чем одно решение и требующие активного поиска информации и учета динамичности ситуа-

ции, невозможно решить с помощью алгоритма [7]. В хаотически организованной среде приори-

тетными наряду с гибким планированием и эмпатией становятся навыки высокоскоростного твор-

ческого решения проблем и критического мышления [8]. 

Одним из инструментов решения проблем является отчет формата А3 (отчет А3, А3), разра-

ботанный в компании «Toyota» для обеспечения ясности в понимании проблемы и предложений 

по ее решению в рамках концепции управления Бережливого производства. Внедрение отчета А3 

как инструмента решения проблем, эффективной коммуникации и развития навыков анализирует-

ся, как, правило, применительно к практике производства [9; 10]. Вместе с тем вопросы эффектив-

ности применения данного инструмента Бережливого производства к решениям в сфере образова-

ния, как и осмысление опыта внедрения бережливых технологий в образовании, в том числе в рос-

сийском [11; 12], исследованы в меньшей степени [13] и заслуживают отдельного внимания. Цель 

статьи: аналитическая оценка внедрения отчета формата А3 в профессиональной образовательной 

организации. 

Теоретический анализ 

Отчет А3 – метод решения проблем и обеспечения непрерывного улучшения, разработан-

ный и впервые внедренный компанией Тойота (Toyota Motor Corporation) в начале 1960-х годов 

[14]. А3 реализуется в рамках концепции управления Бережливого производства, основанной на 

постоянном стремлении к устранению потерь, при вовлечении сотрудников в процессы оптимиза-

ции, максимальной ориентации на потребителя. Научной основой отчета А3 является цикл управ-

ления PDCA Шухарта-Деминга (Планируй-Делай (Выполняй)-Проверяй-Действуй) [10].  

Отчет А3 – гибкий инструмент продвижения к организационной эффективности, требую-

щий определенного формата мышления и документа. Как формат мышления, А3 реализует струк-

турированный подход к решению имеющейся проблемы, создающий улучшения на основе опыта 

и повышающий ценность анализа случаев [13]. А3 внедряется посредством привлечения акторов к 

глубокому пониманию проблемы и реализации в документе логически организованных разделов 

отчета: в левой части отчета обычно располагается информация, относящаяся к фазе «Планирова-

ние», в правой – к фазам «Выполнение-Проверка-Действие». Существуют различные варианты 

структурирования разделов отчета А3, основными же элементами являются: исходная информа-

ция (справочная информация, необходимая для понимания объема и важности проблем), текущее 

состояние (демонстрирующее работу системы, вызвавшей проблему), целевое состояние (показы-

вающее работу системы в будущем), анализ первопричины проблемы, план реализации (необхо-

димые шаги для достижения целевого состояния) и план последующих корректирующих действий 

(указания на измерение улучшение системы или результатов конкретного теста) [15]. 

Название отчета А3 происходит от формата бумаги одноименного размера (297×420 мм) – 

максимально передаваемого по факсу – наиболее актуальному каналу обмена информацией на 

момент разработки инструмента. Формат А3 обязывает к формированию данных на одном листе, 

что предполагает краткое и понятное (в том числе посредством визуализации в форме графическо-

го отображения данных, картинок) размещение в документе информации, необходимой для при-

нятия решения. 

А3, являясь инструментом визуализации Бережливого производства – расположения ин-

формации для четкой видимости и возможности каждого участника процесса моментально оце-

нить состояние системы – отображает информацию в режиме реального времени для ее передачи 

работникам и принятия правильных управленческих решений [16; 17]. 

http://dx.doi.org/10.1111/j.1540-4609.2011.00308.x
https://docs.cntd.ru/document/1200026571?marker=7D20K3
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Эмпирический анализ 

Эмпирическое исследование проведено на базе одной из профессиональных образова-

тельных организаций (СПО) Уральского федерального округа. Предметом исследования 

явился процесс принятия управленческих решений на педагогических советах. Аналитиче-

ская оценка исследуемого процесса с границами от оценки ситуации до проверки и действий 

позволила выявить следующие проблемы локального уровня: 

1) при описании текущей ситуации отсутствует характеристика проблемы, содержащая 
противоречия, подлежащие разрешению; 

2) внедрение решения сопровождается потерями как действиями, потребляющими ре-
сурсы, но не создающими ценность, классифицируемыми в соответствии с  Национальным 

стандартом РФ Бережливое производство [18, с. 14]: 

- дополнительная обработка документов (лишняя обработка / действия из-за несоот-

ветствующих инструментов или плохой конструкции продукта (из-за несоответствующего 

планирования и проектирования услуги)),  

- перемещения (лишние движениями человека, потери при подборе материалов, поис-

ке компонентов, инструментов, информации, документов),  

- незадействованный потенциал персонала при отсутствии вовлечения в командную 

работу (неспособность в полной мере использовать талант и способности людей); 

3) отсутствие мобильности – оперативных корректирующих действий как быстрой ре-

акции на изменения внешней среды. 

Для выявления основной причины потерь в процессе внедрения управленческих реше-

ний и обеспечения структурированного подхода к решению проблемы, применен метод си-

стемного анализа «5 Почему?» («5 Why?»). Приведем пример анализа потери «дополнитель-

ная обработка документов».  
 

Почему? 

  
    

  
  
  

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

Невозможно быст-
ро оценить состоя-
ние системы  

  
  
  
  
  
  
  
  

Почему? 

Избыточность  
информации 

  
  
  
  
  
  

Почему? 

Нет краткого и ви-
зуально понятного 
анализа данных 

  
  
  
  

Почему? 

Информация  
не структурирована 

  
  

Почему? 

Не практикуется 
структурирован-
ный подход  
к решению  
проблемы  
на одном листе 

Рис. 1. Пример анализа потери «дополнительная обработка документов»  
методом «5 Почему?» 

С целью устранения потерь и оптимизация процесса принятия управленческих реше-

ний в течение года внедрялся инструмент отчет формата А3 компании Toyota.  
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Для решения проблем были сформированы рабочие группы – кросс-функциональные 

команды, позволяющие участникам выступить в роли лидера, инициатора, эксперта по от-

ношению к решаемой проблеме, а также – выполнить функции руководителя (планирование, 

организация, координация, мотивация, контроль), задействуя талант и способности при под-

готовке и анализе информации в ходе разработки и принятия решения и реализуя, таким об-

разом, вовлечение персонала в Бережливое производство [18, с. 7]. Внедрение кросс-

функциональной командной работы учитывало позитивный опыт кейса командообразования 

в организации высшего образования [19]. С педагогическим персоналом образовательной 

организации проведен обучающий семинар: «Отчет А3 как инструмент визуализации в Бе-

режливом производстве: возможности и риски». 

Основываясь на цикле PDCA и учитывая направленность применения данного инстру-

мента в СПО, разработана оптимальная форма отчета А3, включающая формулировку про-

блемы, графическое описание текущей ситуации, планирование, внедрение, проверку и дей-

ствия и выбраны проблемы для решения в формате А3. 

Результаты исследования 
Отчет формата А3 – визуально-аналитический инструмент решения проблем. Разрабо-

танный к применению на производстве, данный инструмент является универсальным и мо-

жет быть внедрен для повышения эффективности деятельности в различных сферах эконо-

мики, включая образование. 

Аналитическая оценка внедрения отчета А3 в практику профессиональной образова-

тельной организации приведена на примере оптимизации принятия управленческих решений 

по теме: «Профессиональная идентичность студентов» (рис. 2). Кросс-функциональную ко-

манду на равных правах составили 6 педагогов, распределивших в процессе самоорганиза-

ции функциональные роли для выполнения работы в формате А3: «руководителя» (1 чело-

век), «аналитика / эксперта» (2 человека), «генератора идей / инициатора» (2 человека), 

«оформителя» (1 человек). В результате мозгового штурма участники команды выявили про-

блему: «80  % студентов первого курса техникума не понимают «где я» по отношению к из-

бранной профессии: не знают о перспективах профессионального развития, не планируют 

работать по специальности», т.е. не идентифицируют себя профессионально. Для оценки те-

кущей ситуации использованы результаты мониторинга СПО 2021 [20] по показателям, ре-

левантным проблеме. Способом визуализации было избрано графическое представление 

данных. 

При формировании блока «Планирование» заинтересанты сформулировали цель: 

«профессиональная идентичность 100  % студентов с учетом личных возможностей и по-

требностей и ситуации на рынке труда», а также провели причинно-следственный анализ по 

проблеме профессиональной идентичности студентов (диаграмма Исикавы) (рис. 1).  

 

 
Рис. 1. Анализ проблемы профессиональной идентичности (диаграмма Исикавы) 
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Рис. 2. Отчет А3 по направлению проблемы: «Профессиональная идентичность студентов» 

Блок «Делай» сформировали детализация внедрения плана (действия, ответственные, 

сроки) и индикаторы контроля (индикатор, инструмент, срок). Блок «корректирующие дей-

ствия» (проверка и действия) на момент заполнения А3 оставался открытым, предполагая 

оперативную корректировку позиций с учетом изменения внешней среды. 

Сравним затраты рабочего времени на подготовку решения при традиционном подходе 

к решению проблем и в формате А3, полученные методом наблюдения, где Т – фактическое 

время, потраченное на выполнение работы; N – количество работников; Чч – человеко-часы. 
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Таблица 1. Затраты рабочего времени на подготовку решения 

Наименование подхода к решению проблем 

Традиционный  А3 

Наименование 
затрат 

Т, ч N, чел. Чч, ч 
Наименование 

затрат 
Т, ч N, чел. Чч, ч 

Подготовка 
информации 

18 1 18 Описание исход-
ной ситуации, 
формулировка 
проблемы 

0,25 5 1,25 

Выступления 0,25 4 1 Сбор информа-
ции, оценка те-
кущей ситуации 

0,75 2 1,5 

Обсуждение 0,125 4 0,5 Целевая форму-
лировка, причин-
но-следственный 
анализ 

0,5 2 1 

 Разработка  
решения 

1 2 2 

Оформление  
отчета, масшта-
бирование 

0,75 1 0,75 

Независимая  
экспертиза (вме-
сто обсуждения) 

0,0625 4 0,25 

Итого 18,375  19,5 Итого 3,3125  6,75 

 

Результаты внедрения отчета А3 с целью устранения потерь и оптимизации управлен-

ческих решений представлены в таблице. Хронометраж потерь до внедрения А3 приведен на 

примере средних показателей в процессе наблюдения за принятием решений в организации 

(данный показатель не учитывает время на подготовку к принятию решения, N отражает ко-

личество человек, ответственных за внедрение решения).   

Таблица 2. Результаты внедрения отчета А3  

№ 
Вид потери 

(по ГОСТ Р 56020—
2020) 

Измеряемый пока-
затель 

Период 

До внедрения А3 После внед-
рения А3 Т, ч N, чел. Чч, ч 

1 
Дополнительная  

обработка документов 
Трудозатраты 0,833 3 2,5 0 

2 Перемещения Трудозатраты 0,333 3 1 0 

  Итог трудозатрат 1,166  3,5 0 

 
от штатного количества педагогического 

персонала,  % 

3 
Незадействованный 

потенциал  
персонала 

Вовлечение в ко-
мандную работу 

0 20 

 

Таким образом, внедрение отчета А3 в профессиональной образовательной организа-

ции, анализируемое на примере кейса «Профессиональная ориентация», привело к устране-

нию потерь, что является основным способом снижения затрат и повышения ценности услу-

ги. Также внедрение структурированного подхода к решению проблем позволило зафикси-

ровать сокращение затрат рабочего времени на подготовку решения.  
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Заключение 
Внедрение отчета формата А3 – визуально-аналитического инструмента – в практику 

профессиональной образовательной организации свидетельствует об эффективности данного 

структурированного подхода к решению проблем. Затраты рабочего времени на подготовку 

решения сократились почти в 3 раза. Внедрение А3 позволило устранить ранее выявленные 

потери по дополнительной обработке документов и перемещениям; при вовлечении в ко-

мандную работу при подготовке решения был задействован потенциал персонала. 

Вместе с тем результаты внедрения отчета А3 для устранения потерь и оптимизации 

управленческих решений следует оценивать исключительно как результаты внедрения кейса. 

Трудозатраты на работу в формате А3 могут отличаться в зависимости от сложности 

конкретной проблемы, наличия и степени обработки данных, позволяющих оценить текущее 

состояние системы, вызвавшее проблему. Кроме того, внедрение данного визуально-

аналитического инструмента, способствующего созданию улучшений на основе опыта, 

требует системности, учета человеческого фактора и трансформации мышления 

заинтересантов. В связи с этим перспективным направлением исследования представляется 

изучение в процессе внедрения отчета А3 динамики сформированности у педагогического 

персонала наиболее востребованных в современном обществе soft skills: решения проблем; 

критического мышления и анализа; креативности, оригинальности и инициативы; лидерства 

и социального влияния; рассуждения, решения проблем и формирования идей. 
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УДК 346.6 

экономические науки 

Д.А. Канарейко 1 

СТРАТЕГИЯ DATA DRIVEN ПРИ СОВМЕЩЕНИИ ЦЕЛИ  
ОБУЧАЮЩЕЙ ПРОГРАММЫ ПЕРСОНАЛА  
С ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ БИЗНЕСА  

D.A. Kanareyko 

DATA DRIVEN STRATEGY AT COMBINED GOAL OF STAFF TRAINING 
PROGRAM WITH BUSINESS PERFORMANCE 

Актуальность исследования обусловлена 

тем, что благодаря появлению обучающих инфор-

мационных систем и технологий Big Data, впервые 

за историю процесс обучения персонала компаний 

получил шанс быстро, непрерывно и в полном объ-

еме регистрировать обширный массив наблюдений 

образовательной аналитики и поведения персона-

ла. Цель работы – оценить аналитику лучших 

практик в контексте современного процесса обуче-

ния персонала компаний. Научная новизна заклю-

чается в обосновании стратегии Data Driven в обу-

чении, которая позволит совместить цели обучаю-

щей программы с эффективностью бизнеса и ожи-

даемыми результатами со стороны обучающихся. 

Практическая значимость исследования заключа-

ется в том, что полученные результаты позволят 

компаниям выстраивать образовательную страте-

гию, своевременно оценивать текущее состояние 

обучающей системы или программы, прогнозиро-

вать желаемые результаты и составлять дорожную 

карту планируемых изменений.   

Ключевые слова: Data Driven, обучение 

персонала, компании, стратегия, аналитика, ме-

тоды, эффективность, оценка, метрики, образо-

вание, эффективность обучения 

 The relevance of the study is due to the 

fact that, thanks to the emergence of training 

information systems and Big Data technologies, 

for the first time in history, the process of train-

ing company personnel got a chance to quickly, 

continuously and in full register a vast array of 

observations of educational analytics and staff 

behavior. The purpose of the work is to evaluate 

the analytics of the best practices in the context 

of the current process of training company per-

sonnel. The scientific novelty lies in the substan-

tiation of the Data Driven strategy in education, 

which will combine the goals of the training 

program with business efficiency and the ex-

pected results from the students. The practical 

significance of the study lies in the fact that the 

results obtained will allow companies to build an 

educational strategy, timely assess the current 

state of the educational system or program, pre-

dict the desired results and draw up a roadmap 

for planned changes. 

Keywords: Data Driven, personnel train-

ing, companies, strategy, analytics, methods, 

efficiency, evaluation, metrics, education, train-

ing effectiveness 

 

Введение 
Уже почти десятилетие аналитика данных считается одним из приоритетов во всех от-

раслях бизнеса. Еще в 2014 году компания Gartner на международном саммите Gartner 

Business Intelligence & Analytics декларировала абсолютную необходимость в переходе от 

традиционной описательной аналитики к аналитике для принятия решений [1–3]. Эта же 

компания повторила свой постулат на саммите 2021 года, назвав принятие решений на осно-

ве данных новой нормой и ключевым фактором успеха для бизнеса.  

На английском языке подход, о котором идет речь, называется Data Driven Decision 

Making (DDDM, принятие решений на основе анализа данных, или информационно обосно-

ванное принятие решений). Исторический оппонент Data-Driven-подхода – HiPPO (Highest 

                                                           

 Канарейко Д.А., 2022 
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Paid Person’s Opinion) – принятие решений на основе мнения руководящего лица с опорой на 

интуицию и экспертность [4, 5].  

Значит ли это, что до эры Data Driven компании не собирали никаких цифр и руковод-

ствовались исключительно субъективным опытом лиц, принимающих решения? Безусловно, 

нет: бизнес всегда интересовался отчетностью (финансовой, административной, бухгалтер-

ской и т. д.) и ее интерпретацией. Однако традиционный подход к обработке поступающей 

информации сводится к трем функциям:  

– описательной (что произошло?);  

– диагностической (почему произошло?);  

– предиктивной (что произойдет дальше?).  

Помимо того, что стратегия Data Driven в обучении позволяет совместить цели обуча-

ющей программы с эффективностью бизнеса и ожидаемыми результатами со стороны обу-

чающихся, она призвана оценить текущее состояние обучающей системы или программы, 

прогнозировать желаемые результаты и составить дорожную карту планируемых изменений.  

В этом исследовании представим стратегию Data Driven, включающая освещение сле-

дующих вопросов: что такое подход Data Driven в целом и в обучении персонала в частно-

сти; почему важно замерять изменения и как это делать; как выстроить систему аналитики 

для обучающей программы персонала компаний. 

Основная часть. Аналитика лучших практик  

Современный процесс обучения персонала компаний предполагает использование 

множества образовательных технологий и платформ, большая часть которых оборудована 

собственными средствами сбора статистики и аналитики.  

Перечислим в общих чертах некоторые источники данных [6–8]:  

– LMS (Learning Management System, система управления обучением), например Moo-

dle, Canvas, iSpring, open EdX и т. д.;  

– LXP (Learning Experience Platform, платформа опыта обучения, или агрегаторы обра-

зовательных проектов), например Degreed, EdCast;  

– TMS (Training Management System, система управления корпоративным обучением), 

например ТренингСпэйс;  

– сервисы видеоконференций, например Zoom, Skype, MS Teams;  

– платформы проведения вебинаров, например Webinar.ru;  

– сервисы для проведения опросов, например Kahoot!, Quizizz, Slido, StartExam;  

– курсы, созданные через конструкторы, например, при помощи Articulate 360, iSpring 

Suite, Adobe Captivate;  

VR- и AR-платформы, например Uptale, Microsoft Mixed Reality. 

Каждый из подобных источников обладает внутренней системой аналитики, что 

осложняет централизованный сбор данных и их последующий анализ. 

Рассмотрим аналитику лучших практик [9,10]. 

Кейс Университета 20.35 «Как измерить софт скиллз на основе цифрового следа». 

В Университете 20.35 часто сталкиваются с необходимостью оценить групповую 

деятельность – например, результат командной работы над проектом или совместную ра-

боту обучающихся в формате «стартап как диплом». При этом необходимо иметь воз-

можность выделять индивидуальный вклад каждого участника из массива данных груп-

повой деятельности. С универсальными компетенциями возникает одна универсальная 

проблема: не всегда понятно, что именно и как измерять. В отличие от большинства 

навыков, связанных с конкретным инструментом или выполнением определенной задачи, 

оценка мягких навыков не так проста. Такие компетенции проявляются только в деятель-

ности совместно с другими навыками. Кроме того, мало какие мягкие навыки настолько 

четко определены, чтобы все аналитики и методологи единодушно приняли такое опре-

деление.  
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Получать определения экспертным путем, сколь бы профессиональным ни было мне-

ние эксперта, – это не всегда наиболее эффективный подход. Он не позволяет добиться кон-

сенсусного решения при большом количестве экспертов. Вместо этого мы используем под-

ход «онтологической близости», который позволяет выявить, что подразумевается под тем 

или иным мягким навыком в каждом случае.  

Собран достаточно большой объем данных из описаний вакансий, мероприятий, резю-

ме, статей. Так, в автоматически обновляемый массив данных вошло 150 млн описаний ва-

кансий по России и миру. 

При помощи семантического анализа текстов с применением искусственного интеллек-

та получено актуализируемое описание профессиональной области, включающее функцио-

нальные позиции, трудовые функции, предметные области и навыки, в том числе софт 

скиллз. 

Например, для «цифровой экономики» (большого кластера профессий, связанных с 

направлениями IT, Data и Digital) была получена совокупность наиболее востребованных 

мягких навыков (см. рис. 1).  

Рис. 1. Наиболее востребованные метапредметные компетенции  
компаний-инноваторов (мировой рынок) [11,12] 

На приведенной схеме обозначены те мягкие навыки, которые фигурируют в вакансиях 

и прямо обозначаются в описаниях вакансий (так называемые сильные сигналы). Компетен-

ции самоактуализации – это прямо не обозначенные, но тем не менее важные компетенции 

(слабые сигналы). Именно они играют решающую роль при найме работников, например в 

процессе собеседований. Из-за недостатка таких навыков работнику, полностью соответ-

ствующему требованиям вакансии, могут даже отказать в трудоустройстве.  

Поскольку организация фокусируется на работе с данными образовательного опыта, 

имеется возможность анализировать цифровой след пользователей и извлекать оттуда нуж-

ные инсайты.  

Что можно распознать в цифровом следе? 

– вовлеченность (совокупный показатель активности, участия, инициативы, использова-

ния инструментов, коммуникации, рефлексии, задаваемых вопросов и проявленных эмоций);  

– командность и командные взаимодействия (роль участника в командной работе, 

вклад, полезность, функциональность, уровень доверия и слаженности команды); 

– специфику коммуникации (степень участия, лидерство, уровень проявления эмоций 

и генерации идей); 
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– отношение к тематикам и проявленные участниками эмоции (использование эмодзи, 

общее настроение, анализ сентимента в тексте, интонации текстов и аудио, выражения лиц); 

– сравнительную активность треков (сравнение отдельных треков по показателям во 

временном разрезе); 

– автогенерацию текстов и плагиат (распознавание автоматически сгенерированных 

текстов и заимствований); 

– содержание и разметку терминов (распознавание и разметка смыслового наполнения 

текстов, разбиение на рубрики); 

– понимание материала в сравнении с лектором (сравнение семантических ядер, опре-

деление уровней, границ и погрешности понимания). 

В проектной деятельности Университет 20.35 стал использовать данные «Оценки 

360». Построен простой инструмент, который позволяет проанализировать взаимную оценку 

и отношение студентов к деятельности друг друга при выполнении проекта. Для студентов 

это полезный инструмент самооценки, благодаря которому они видят свои сильные стороны 

и эффективность. 

Результаты исследования 
Подобный анализ данных позволяет лучше увидеть взаимосвязи между эффективно-

стью обучения, вовлеченностью в групповую деятельность и степенью выраженности опре-

деленных софт скиллз. 

Данные дают компаниям крепкий фундамент для принятия решений: именно они поз-

воляют основываться не на интуиции, отдельном экспертном мнении или эмоциональном 

состоянии, а на измеримых показателях и проверяемых гипотезах. Важный этап – понять, 

какие именно метрики помогут прояснить волнующие вопросы и достичь поставленных об-

разовательных целей.  

В этих целях предлагается использовать семишаговый алгоритм стратегии Data 

Driven: 

Шаг 1. На что необходимо повлиять в стратегии? 

На данном этапе необходимо решить задачи, какое текущее состояние не устраивает 

компанию; какие показатели нуждаются в изменении (например, финансовые, качественные 

и т. д.)?  

Невозможно измерить и оценить изменения без стартовой точки, поэтому необходимо 

учесть следующие два фактора:  

1. Что уже известно о текущем состоянии? Если пока ничего, нужно определить стар-

товую точку (точку отсчета).  

2. Какие показатели уже замеряются? Если никаких, то нужно начать фиксировать 

данные. При этом желательно учесть факторы сезонности и другие внешние воздействия, 

которые могли повлиять на результат. 

Примеры: Не устраивают… LTV, COR, NPS, CSI, успеваемость слушателей, скорость 

прохождения материала, длительность взаимодействия с контентом. 

Шаг 2. Почему это является важным в стратегии? 

Обязательным на данном этапе является определить:  

– Что произойдет, если не менять ситуацию?  

– Как это повлияет на стратегические и тактические задачи?  

– Есть ли эти изменения в наших KPI/OKR и касаются ли они всех членов команды, 

которая внедряет изменения?  

– Не рекомендуется запускать проект, если необходимые эксперты и сотрудники не 

заинтересованы в результате и не имеют понятных KPI. 

Примеры:  

– Очевидно, что без увеличения LTV слушателей юнит-экономика не показывает при-

быльности.  
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– Текущий NPS и отзывы о программах не позволяют привлекать необходимое коли-

чество новых слушателей.  

– Имеется низкое качество образовательных результатов наших слушателей.  

– Невозможно определить, насколько хорошо слушатели осваивают материал 

Шаг 3. Какие решения необходимо принимать на основе данных? 

На этом этапе важным является запуск цикла генерации гипотез: как изменить метри-

ки из вопроса № 1 и реализовать задачи из вопроса № 2.  

Примеры: Менять контент уроков, корректировать программы обучения, обучать 

преподавателей, внедрять новые или изменять текущие подходы донесения. 

Шаг 4. Какие данные необходимы компании, чтобы принимать решения? 

При составлении списка метрик важно отдельно отметить минимальное количество дан-

ных, которого будет достаточно для дальнейшего анализа. Дело в том, что с большой долей ве-

роятности существенная часть параметров ранее не собиралась, поэтому потребуется создание 

процессов по сбору этих данных. Например, обратная связь слушателей: нужно создать анкету, 

процесс ее распространения, обеспечение охвата, сохранение в базу данных и т. д. 

Примеры: 

– Промежуточные оценки или результаты каждого конкретного действия пользователя.  

– Обратная связь по материалам урока от обучающегося.  

– Результаты промежуточных тестов.  

– Доля активности слушателя и преподавателя на уроке. 

Шаг 5. Как собирать эти данные и сколько это будет стоить? 

Из каких источников будут получены данные по списку из вопроса № 4? Какова будет 

стоимость сбора этих данных? Сопоставима ли стоимость сбора данных с эффектом, кото-

рый может быть получен по результатам их анализа? 

Примеры: 

–  Данные из системы управления обучением (LMS).  

– Видео-/речевая аналитика.  

– Обратная связь из опросов. 

Шаг 6. Как необходимо обрабатывать и представлять данные? 

На этом этапе рекомендуется иметь в команде аналитика, который профессионально 

определит подходы к анализу данных. 

Примеры: 

– Факторный анализ – многомерный метод, применяемый для изучения взаимосвязей 

между значениями переменных. 

– Регрессионный анализ – набор методов, применяемый для исследования влияния 

одной или нескольких независимых переменных на зависимую переменную. 

– Корреляционный анализ – метод, с помощью которого измеряется теснота связи 

между двумя или более переменными. 

– Кластеризация – метод, позволяющий упорядочить объекты в сравнительно одно-

родные группы. 

Шаг 7. Как будут применяться результаты и аналитические модели? 

Возможно ли на основе результатов анализа построить что-то осязаемое, например 

отслеживать изменения через дашборд, ставить KPI для членов команды и т. д.? 

Примеры: 

– Предиктивные (прогнозные) модели.  

– Рекомендательные системы. 

С каждого шага можно вернуться на предыдущий этап, чтобы скорректировать его. 

Это позволяет построить гибкий итерационный процесс и справиться с новыми подробно-

стями, которые не были учтены на ранних этапах. 

Представленная стратегия Data Driven – это ориентир, который помогает решить по-

ставленные задачи и подтверждать результаты. При выборе метрики необходимо четкое по-
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нимание цели каждого воздействия и ее ценности не только для образовательных результа-

тов, но и для бизнеса.  

Научная новизна заключается в обосновании стратегии Data Driven в обучении, кото-

рая позволит совместить цели обучающей программы с эффективностью бизнеса и ожидае-

мыми результатами со стороны обучающихся.  

Выводы 

Стратегия Data Driven, как учебная аналитика процесса обучения персонала компании 

в совокупности с интеллектуальным анализом образовательных данных дает возможность 

разработать точные модели, характеризующие поведение обучающихся, их свойства, слабые 

и сильные места контента и взаимодействия с ним, командную и групповую динамику. Сбор 

данных в этих целях осуществляется из множества источников, что требует дополнительных 

ресурсов по организации хранения и обращения к этим данным, их последующей обработки 

для аналитических целей. Частично эту проблему решают хранилища учебных записей – 

LRS, однако без специфических знаний в области инженерии и анализа данных в любом 

случае не обойтись. 

Практическая значимость исследования заключается в том, что полученные результаты 

позволят компаниям выстраивать образовательную стратегию, своевременно оценивать те-

кущее состояние обучающей системы или программы, прогнозировать желаемые результаты 

и составлять дорожную карту планируемых изменений.   
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РИСК-МЕНЕДЖМЕНТ ПРОЕКТОВ РАЗВИТИЯ  
ОБЪЕКТОВ НЕДВИЖИМОСТИ 

S.A. Krutikova, A.S. Mikhailina, S.V. Pupentsova 

RISK-MANAGEMENT OF REAL ESTATE  
DEVELOPMENT PROJECTS  

Актуальность темы исследования подтвер-
ждается возросшей в последнее время турбулентно-
стью внешнего окружения и потребностью в меха-
низмах комплексной оценки инвестиционных про-
ектов с учетом факторов неопределенности на всех 
стадиях его жизненного цикла. Целью исследова-
ния является разработка алгоритма анализа рисков 
проекта развития объекта недвижимости и возмож-
ных путей их снижения на разных этапах жизнен-
ного цикла проекта. Объект исследования – проект 
развития объекта коммерческой недвижимости тор-
гового назначения, расположенного в г. Санкт-
Петербурге. Теоретической значимостью работы 
является предложенный авторами алгоритм анализа 
рисков проекта развития объекта недвижимости, 
представленный в виде блок-схемы разветвляюще-
гося типа, в соответствии с которым в процессе его 
исполнения совершается выбор в пользу одного из 
предложенных способов развития. Этапы алгорит-
ма анализа рисков предлагается усилить построени-
ем карты опасностей и диаграммы «галстук-
бабочка». Авторами идентифицированы и структу-
рированы по фазам риски проекта развития объекта 
недвижимости с помощью метода декомпозиции 
для построения иерархической структуры. В ходе 
исследования разработаны универсальные шкалы 
для построения карты рисков и приведена карта 
опасности для предынвестиционной фазы анализи-
руемого проекта. В статье представлена диаграмма 
«галстук-бабочка» для риска подбора неквалифи-
цированного персонала, показывающая связь ис-
точников риска и последствий в случае его наступ-
ления. Авторами предложены пути снижения выяв-
ленных в ходе исследования рисков на разных эта-
пах жизненного цикла исследуемого проекта. Дан-
ные авторами рекомендации для анализированного 
проекта носят практический характер и применимы 
для многих проектов развития объектов недвижи-
мости торгового назначения.  

Ключевые слова: торговый центр, строитель-
ный проект, карта рисков, метод «галстук-бабочка», 
инвестиционная фаза проекта 

 The relevance of the research topic is con-
firmed by the recently increased turbulence of the 
external environment and the need for mecha-
nisms of integrated assessment of investment pro-
jects, taking into account the factors of uncertain-
ty at all stages of its life cycle. The purpose of the 
study is to develop an algorithm for analyzing the 
risks of real estate development project and pos-
sible ways to reduce them at different stages of 
the project life cycle. The object of the research is 
the project of development of commercial real 
estate object of commercial purpose, located in 
St. Petersburg. The theoretical significance of the 
work is the authors' proposed algorithm of risk 
analysis of real estate development project, pre-
sented in the form of branching type flowchart, in 
accordance with which the choice in favor of one 
of the proposed ways of development is made in 
the process of its execution. The stages of the risk 
analysis algorithm are proposed to be enhanced 
by the construction of a hazard map and a «bow 
tie» diagram. The authors have identified and 
structured by phase the risks of the real estate 
development project by means of decomposition 
method to build a hierarchical structure. In the 
course of the study universal scales for the con-
struction of the risk map are developed and the 
hazard map for the pre-investment phase of the 
analyzed project is given. The article presents a 
diagram for the risk of hiring unqualified person-
nel, showing the relationship between the sources 
of risk and the consequences in the event of its 
occurrence. The authors propose ways to reduce 
the risks identified during the study at different 
stages of the project life cycle under study. The 
recommendations given by the authors for the 
analyzed project are of a practical nature and are 
applicable to many projects for the development 
of retail real estate.  

Keywords: shopping center, construction 
project, risk map, «bow tie» method, investment 
phase of the project 
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Введение 

Актуальность темы исследования подтверждается возросшей в последнее время турбу-

лентностью внешнего окружения и потребностью в механизмах комплексной оценки ин-

вестиционных проектов с учетом факторов неопределенности на всех стадиях его жиз-

ненного цикла [1]. Растущие с неуловимой скоростью антироссийские санкции и волно-

образная тенденция развития пандемии затронули все отрасли народного хозяйства, в том 

числе и рынок недвижимости, для которого характерны продолжительный производ-

ственный процесс, трудоемкость организации и управления финансовыми потоками. В 

таких условиях для инвестиционных проектов на рынке недвижимости характерны по-

вышенные риски, а следовательно, все более значимым становится процесс предвари-

тельного анализа опасностей проекта [2]. 

Цель исследования – разработка алгоритма анализа рисков проекта развития объекта 

недвижимости и возможных путей их снижения на разных этапах жизненного цикла про-

екта. 

Объект исследования – проект развития объекта коммерческой недвижимости тор-

гового назначения (далее торговый центр, ТЦ), расположенного в г. Санкт-Петербурге. 

Проект развития объекта недвижимости направлен на формирование дополнительной 

ценности и увеличение стоимости объектов недвижимости и связан с их созданием, капи-

тальными затратами на улучшение качества объекта или реконструкцией. Еще раз затра-

гивая проблему кризисных условий настоящего времени, стоит учесть, что многие инве-

сторы и остальные стейкхолдеры опасаются рассматривать подобные проекты для реали-

зации и финансирования, поскольку видят ряд сложностей и провалов. Именно по этой 

причине будет весьма актуальным проанализировать риски проекта инвестирования в 

развитие объекта коммерческой недвижимости торгового назначения.  

Методы исследования: метод аналогий, метод декомпозиции, метод экспертных 

оценок, оценка рисков методом построения карты опасностей и диаграммы «галстук-

бабочка».  

Методология 

Риск сам по себе, подразумевает некоторое событие, которое несет положительное 

или отрицательное влияние на ожидаемый результат, а значит неполучение запланиро-

ванных доходов или возникновения иного негативного эффекта [3]. Для принятия реше-

ния об инвестициях в развитие объекта недвижимости необходимо выполнить анализ и 

оценку рисков проекта [4]. Предлагаем анализ рисков проводить по разработанному уни-

версальному алгоритму, представленному в виде блок-схемы разветвляющегося типа, в 

соответствии с которым в процессе его исполнения совершается выбор в пользу одного 

из предложенных способов развития. Отличительной чертой данного инструмента явля-

ется присутствие так называемой проверки конкретного условия (рис. 1). 

Начальным этапом анализа выступает идентификация рисков на каждой из ото-

бранных фаз по отдельности, подразумевающая разъяснение опасностей и их послед-

ствий. Выходом идентификации является структурированный список рисков и причин их 

возникновения на конкретной фазе проекта.  

Следующей ступенью анализа выступает создание иерархической структуры рисков, 

сформированной по вышеуказанным фазам жизненного цикла. Это позволит представить 

информацию более наглядным образом.  

Далее полагается перейти к разработке шкал для оценивания степени тяжести вы-

явленных последствий (V) и вероятности наступления того или иного риска (P). В данном 

случае рассмотрим их построение в рамках пятибалльной системы.  

Следующим этапом необходимо предоставить исходную информацию и инструмен-

ты для оценки эксперту, определяющему значения показателей, необходимых для осу-

ществления расчета коэффициента значимости (Z) рисков по формуле 

Z = V × P.      (1) 
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Рис. 1. Алгоритм анализа опасностей проекта по строительству торгового центра 

Этап проверки условия, указывающего на уровень значимости обнаруженных опас-

ностей. На основании принятого для проекта риск-аппетита экспертно выбрать предель-

ные границы для низкого и высокого уровней значимости рисков. Для исследуемого про-

екта предлагаем установить балл, равный 5, как предел верхней границы низкого уровня 

риска, а 12 – как предел нижней границы высокого уровня.  

На заключительной ступени проведения исследования получаем реестр опасностей, 

разбитый по категориям и соответствующий определенному этапу строительства, после 

чего, опираясь на полученную информацию, формируем подходящие методы реагирова-

ния. 

Результат исследования 

1) Идентификация рисков. Для объекта исследования риски выявляются с помощью 

применения метода аналогий. Для начала сфокусируемся на предынвестиционной фазе 

проекта по строительству торгового центра. Как известно, подготовительный этап пред-

полагает воспроизводство совокупности работ, требуемых для вступления в начальную 

точку исполнения проекта [5]. На данной стадии строительства часто возникают пробле-

мы, которые могут сильно повлиять на завершенность проекта, его сроки и успешность.  
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Во-первых, разного рода ошибки при оформлении документов, проектировке и ис-

следованиях земельных участков под строительство ведут за собой значительные потери 

как в денежном выражении, так и с точки зрения безопасности. Так, например, в ходе 

геологических изысканий при диагностике почвы собираются данные, формирующие 

представления, в том числе, о виде и глубине фундамента, подходящего для здания опре-

деленного назначения [6]. В том случае, если данный аспект деятельности был выполнен 

непрофессионально, появляются колоссальные риски разрушения объекта. С точки зре-

ния безопасности также привлекает внимание проблематика правильного составления 

технических заданий и спецификаций проекта, выбора необходимых для возведения объ-

екта материалов, их прочности и огнестойкости. Учитывая трагедию 2018 года, произо-

шедшую в ТРК «Зимняя вишня», отметим, что при проектировании отделки помещений 

стоит учесть выбор огнестойких материалов.  

Во-вторых, торговый центр – это крайне специфичная отрасль, в высокой степени 

зависящая от экономического спроса и интереса аудитории, ее покупательной способно-

сти. Именно поэтому данный вид коммерческой недвижимости нуждается в четко проду-

манной концепции и стратегии развития в долгосрочной перспективе, которая берет свое 

начало уже на начальной фазе строительного проекта [7]. На перспективы развития вы-

строенного торгового центра существенное влияние оказывает и его расположение, а 

именно близость к транспортным развязкам и магистралям. Поскольку в реалиях совре-

менного общества большая часть населения передвигается с помощью личного авто-

транспорта или же делает выбор в пользу общественного, немаловажным фактором 

успешности строительного проекта является удобный подъезд к зданию. Более того, 

именно упомянутый выше параметр является преимуществом и при осуществлении по-

ставок. 

Перейдем к идентификации возможных опасностей на инвестиционной стадии 

строительства, в течение которой производятся возведение здания, облагораживание 

прилегающей территории, осуществляются взаимодействия с поставщиками, закупают-

ся все требуемые материалы и оборудование. Данная стадия, исходя из специфики от-

расли, может быть весьма длительной в отличие от проектов, затрагивающих иные сфе-

ры экономики и промышленности. Именно в силу затяжного характера она может стал-

киваться с различными трудностями и колебаниями в областях права, международных 

отношений, кредитно-денежной политики государства и других. Таким образом, строи-

тельство торгового центра наиболее уязвимо к систематическим рискам, подразумева-

ющим под собой неконтролируемые внешние опасности, связанные с волатильностью 

макроэкономики [8, 9]. 

Перейдем к эксплуатационной фазе строительного проекта. При выводе торгового 

центра в эксплуатацию начинается его непосредственное функционирование как объекта 

торговли, следовательно начинают поступать предполагаемые доходы проекта в виде 

арендных платежей и дополнительной прибыли, например от парковки, рекламных кам-

паний и прочих источников. Именно на этой стадии крайне важно уделять внимание пра-

вильному распределению поступающих денежных средств, регулированию финансовых 

потоков. Помимо этого, стоит обратить внимание, что в период реализации данной ста-

дии становятся более видимыми проблемы, тесно связанные с инвестиционной фазой. Та-

ким образом, имеют место быть риски недостаточной загрузки торговых площадей, не-

удовлетворительной работы персонала, а также опасности, касающиеся рынка и марке-

тинговой стратегии торгового центра [10]. 

2) Формирование иерархической структуры рисков. Таким образом, в ходе иденти-

фикации опасностей сформировался некий список рисков, характерных для определенной 

фазы исполнения строительного проекта. Попытаемся показать их более структурирован-

но, для чего воспользуемся методом декомпозиции для построения иерархической струк-

туры (рис. 2).  
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Рис. 2. Иерархическая структура рисков проекта по строительству торгового центра 

3) Разработка шкал степени тяжести последствий и вероятности возникновения 

рисков. В ходе подготовки данного инструмента для оценивания опасностей с точки зре-

ния степени их вероятности возникновения были охарактеризованы в зависимости от их 

уровня (балла). Первый уровень (балл) – самая низкая вероятность, следовательно, пятый 

уровень (балл) – самая высокая. Подобным образом описывались и последствия от реали-

зации тех или иных рисков. В табл. 1 и 2 представим составленные шкалы, на которые 

будем опираться во время дальнейшего выполнения анализа рисков на трех упомянутых 

ранее стадиях проекта. 

 

Таблица 1 – Шкала для оценивания вероятности наступления риска 

Описание вероятности 
Вероятность 

возникновения 

Коэффициент  
вероятности  

возникновения (P) 

Риск, способный повлиять на ход строительства,  
несущественный, крайне маловероятен 

Очень низкая 1 

Риск уместно рассматривать, но, скорее, вероятность  
его наступления в процессе реализации проекта низка 

Низкая 2 

Опасность наступает, но спрогнозировать  
весьма трудоемко 

Средняя 3 

Риск имеет достаточно высокую вероятность  
возникновения 

Высокая 4 

Риск, безусловно, наступит Очень высокая 5 
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Таблица 2 – Шкала для оценивания тяжести последствий риска 

Описание потенциальных последствий  
в случае реального возникновения опасности 

Тяжесть  
последствий 

Коэффициент  
тяжести  

последствий (V) 

Риск и конфликты между участниками строительно-
го проекта, неудовлетворенность вовлеченных  
сотрудников, микротравмы на строительной  
площадке 

Незначительные  
последствия 

1 

Необходимость оперативной работы  с правками  
в документах, коммуникаций с контролирующими 
инстанциями, нужда в дополнительной нагрузке 
некоторых сотрудников и небольшие дополни-
тельные финансовые издержки, потеря незначи-
тельного числа потребителей, воздействие  
на состояние здоровья работника на строительной 
площадке незначительно  

Малые  
последствия 

2 

Низкий спрос на арендные площади, потеря потен-
циального дохода от объекта строительства, весьма 
значительные финансовые издержки, разрыв  
взаимовыгодных условий и контрактов, проблемы 
с кредитованием, подрыв репутации, легкие  
физические травмы на строительной площадке 

Средние  
последствия 

3 

Значительные финансовые потери, срыв сроков 
строительства (иногда непрогнозируемый),  
нуждаемость в срочном реагировании и адаптации 
к новым и экономическим условиям, дополнитель-
ные вложения, средние физические травмы  
на строительной площадке 

Серьезные  
последствия 

4 

Чрезвычайная ситуация с большим количеством 
жертв, незавершенное строительство  
или заморозка, затопление объекта, серьезные 
(групповые) физические травмы  
на строительной площадке, банкротство 

Очень серьезные 
последствия 

5 

 

4) Определение коэффициента значимости риска. Дальнейшей ступенью исследуемой 

проблематики выступает непосредственное определение значений параметров степени по-

следствий и вероятности наступления рисков на конкретной фазе строительства торгового 

центра. Оценки указанных выше показателей выставляются на основе разработанных шкал с 

помощью экспертного метода, после чего рассчитывается необходимый для расчетов пара-

метр – коэффициент значимости, от которого зависит так называемый уровень критичности 

риска [11, 12]. 

В соответствии с алгоритмом дальнейший этап исследования состоит в проверке усло-

вия, представленного в числовом выражении, непосредственно влияющего на распределение 

опасностей по уровням от низкого до высокого. Как упоминалось ранее, риск, значение ко-

торого превышает число 12, относится к высокому уровню, в то время как риск, оцененный 

ниже значения пяти баллов, соответствует низкому. Далее отображена сформированная таб-

лица рисков предынвестиционной фазы и их значимости (табл. 3), на базе которой построена 

карта рисков, необходимая не только для визуализации полученных данных, но и для более 

эффективного и простого способа выявления опасностей проекта, на которые нужно реаги-

ровать в срочном порядке и искать методы для их минимизации (рис. 3).  
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Таблица 3 – Оценка рисков предынвестиционной фазы проекта  

Наименование риска P V Z=V× P Риск  

Неправильный выбор местоположения ТЦ 3 3 9 Средний 

Неудачный подбор дизайн-проекта ТЦ 2 2 4 Низкий 

Ошибки при исследовании почвы под строительство 2 5 10 Высокий 

Неправильный выбор материалов, указанных  
в техпаспорте и спецификации проекта ТЦ 3 5 15 Высокий 

Неудачная планировка 3 2 6 Средний 

Подбор неквалифицированного персонала 4 4 16 Высокий 

Недочеты в составлении и сборе документации 3 4 12 Высокий 

Недостаточное внимание к анализу ЦА 5 3 15 Высокий 

Несогласование строительства с местными властями 1 4 4 Низкий 

Погрешности и недоработки в формировании  
организационного и производственного планов 4 3 12 Высокий 

 

 
Рис. 3. Построение карты опасности (карты рисков) предынвестиционной фазы проекта 
 

Исходя из представленной выше карты опасностей, можно сделать вывод, что на 

предынвестиционной фазе наиболее возможными и критическими являются риски, располо-

женные в зоне верхнего правого угла представленной диаграммы. Соответственно, к данной 

группе относятся риски подбора неквалифицированного персонала, неправильного выбора 

материалов, указанных в спецификации проекта, а также недостаточное внимание к анализу 

целевой аудитории торгового центра. Таким образом, именно перечисленные виды опасно-

стей требуют немедленного реагирования, а также разработки рекомендаций по управлению 

и сведению к минимуму возможных негативных последствий. В случае проблем с персона-

лом стоит выработать четкие должностные инструкции для каждой из представленных в 

рамках проекта вакансий, а также отдавать предпочтение применению современных методов 

отбора персонала и формата его проведения. Можно заметить, что именно ошибки в процес-

се отбора потенциальных сотрудников являются наиболее вероятным риском, оказывающим 

колоссально отрицательное воздействие на реализацию рассматриваемого проекта. Если рас-

смотреть оставшиеся из перечисленных опасностей высокого уровня, можно сделать вывод, 

что они представляют собой следствие глобального риска, связанного именно с набором 

персонала в команду. Следовательно, берем на себя смелость утверждать, что дополнитель-

ная мотивация отдела кадров, участвующего в формировании коллектива строительного 
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проекта, повлечет за собой положительные результаты. Обратим внимание и на растущую 

популярность использования психологических методов, исследующих типологию личности, 

приверженность конкретным ценностям, профессионализм и амбиции претендентов. Что ка-

сается рисков, связанных с исследованием целевой аудитории торгового центра, то мерой по 

предотвращению может послужить смена руководителями проекта приоритетности в пользу 

непрерывного процесса работы сотрудников маркетингового отдела на протяжении всех фаз 

его реализации. Речь идет о физическом постоянстве функционирования данного подразде-

ления как с точки зрения самостоятельного звена, так и при помощи аутсорсинга в зависимо-

сти от целей и финансовых возможностей инвесторов. Обратим внимание, что подобного 

рода опасности возникают тогда, когда заинтересованные лица фокусируются на использо-

вании человеческого ресурса в рамках маркетинговой деятельности только в период эксплу-

атации объекта, создания рекламных кампаний. Необходимо учесть, что профессионалы в 

области маркетинга специализируются не только на создании креативной и эффективной ре-

кламы, но и на формировании единой адаптированной стратегии в контексте конкретного 

проекта [13]. Проблема выбора подходящего материала под строительство опять же берет 

свои корни из правильности и тщательности отбора сотрудников на такие профессии как 

инженеры-проектировщики, архитекторы, геодезисты. От них требуются высокий уровень 

профессионализма, навыков и знаний, поскольку нельзя допускать неточностей, неразрывно 

связанных со строительными нормами и правилами, ГОСТами и другими специализирован-

ными документами. 

Далее произведем аналогичный ряд действий согласно выработанному алгоритму для 

инвестиционной и эксплуатационной фаз с построением таблицы оценки рисков и карты 

опасностей. Ниже, дабы не перегружать статью графическим материалом, представим только 

выводы по проведенному анализу.  

В инвестиционной фазе рисками, характеризующимися высокой вероятностью и об-

ширными негативными последствиями, являются ситуация, связанная с экономическим кри-

зисом в стране, сбои в поставках, а также введение экономических санкций. С одной сторо-

ны, все упомянутые опасности предполагают внешний источник возникновения. Они не 

имеют четких инструкций по их устранению и регулированию, поскольку проекты в разных 

отраслях бизнеса, отличных по длительности и совокупной стоимости, уязвимы по отноше-

нию к проблемам государственного и международного характера. С другой стороны, нару-

шения в работе поставок могут быть связаны как с нестабильной макроэкономической ситу-

ации и полным разрывом сотрудничества с иностранными поставщиками, так и с нерацио-

нальной работой отдела снабжения. Поэтому для начала следует обратить внимание на ос-

новную причину наступления подобных ситуаций. Далее в зависимости от источника про-

блемы адаптироваться к новым условиям экономики, искать альтернативные варианты им-

портозамещения или же применять новые инструменты установления отношений с постав-

щиками. Наиболее современным методом на сегодняшний день можно назвать использова-

ние электронных закупочных площадок, где отбор поставщиков и подрядчиков характеризу-

ется прозрачностью и доступностью, а главное – высокой эффективностью. Более того, по-

добного рода системы автоматизируют процесс снабжения и упрощают его аналитику. Так 

или иначе, положительный результат и оперативность реагирования прямо пропорционально 

зависят от уровня профессионализма персонала и менеджмента. 

Опираясь на проведенный анализ рисков по выше изложенному алгоритму, опасностя-

ми высокого уровня на эксплуатационной фазе строительного проекта выступили риски 

ухудшения экономической ситуации, неэффективности управления финансовыми потоками, 

а также простои арендных площадей торгового центра. Что касается мероприятий, способ-

ных снизить угрозы от их наступления, следует вводить определенные механизмы распреде-

ления торговых площадей по величине арендных ставок, которые, в свою очередь, отлича-

ются в зависимости от расположения, этажа и других немаловажных стоимостных характе-

ристик. Этот аспект позволит сформировать концепцию заполнения торгового центра, а так-
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же даст возможность выявить платежеспособных арендаторов. Значимым фактором является 

стремление к заключению договоров с якорными арендаторами, что позволит снизить внеш-

ние риски, связанные со снижением уровня жизни населения и безработицей. Говоря об 

управлении финансами, на начальных этапах проекта следует уделить внимание стратегии 

развития торгового центра, которая, в свою очередь, окажет влияние на дальнейшие финан-

совые перераспределения и вложения, поможет избежать нерациональных издержек [14]. 

Обращаясь к проблеме простоя арендных площадей, от которой во многом зависит доход-

ность проекта, одним из способов минимизации данного риска может выступить сдача пло-

щадей, оборудованных базовой мебелью для мелкого предпринимательства, гибкими усло-

виями платежей для сетевых арендаторов, предоставление рекламы и высокий уровень сер-

виса внутри торгового центра. 

5) Формирование списка рисков для дополнительного анализа. Результаты проведенно-

го исследования позволяют нам сделать вывод о том, что наиболее уязвимой фазой рассмат-

риваемого проекта можно назвать инвестиционную, крайне проблемным местом которой яв-

ляется экономический кризис. Как упоминалось ранее, данная стадия проекта в большей сте-

пени подвержена влиянию макроэкономических колебаний, которые в настоящих реалиях 

международных отношений приняли весьма стабильный характер. Следовательно, берем на 

себя смелость утверждать, что в ходе управления рисками отдельное внимание стоит уделить 

несистематическим опасностям, подконтрольным заинтересованным лицам проекта. Один из 

существенных рисков подобного вида – подбор неквалифицированного персонала, который 

может возникать в ходе двух фаз реализации строительства [15]. Данный аспект касается не 

только строителей подрядных организаций, финансистов, юристов, но и специалистов в об-

ласти маркетинга, которые также должны быть звеньями единого слаженного механизма от 

начала до фазы эксплуатации объекта. Поскольку отбор персонала выявлен проблемным ме-

стом строительного проекта, подытожим представленную статью с помощью метода «гал-

стук-бабочка», основываясь на уже имеющихся данных (рис. 4).  

В методе «галстук-бабочка» в центре находится сам риск. С левой стороны обозначены 

причины наступления с детальным анализом первопричин, а с правой стороны фиксируются 

последствия реализации риска, которые, в свою очередь, делятся на более детальные. 

 

 

Рис. 4. Диаграмма «Галстук-Бабочка» для риска подбора неквалифицированного персонала 
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Заключение 

Теоретической значимостью работы является предложенный алгоритм анализа рисков 

проекта развития объекта недвижимости, представленный в виде блок-схемы разветвляюще-

гося типа, в соответствии с которым в процессе его исполнения совершается выбор в пользу 

одного из предложенных способов развития. Отличительной чертой данного инструмента 

является присутствие так называемой проверки конкретного условия. Этапы алгоритма ана-

лиза рисков предлагается усилить методами аналогий, метод декомпозиции, метод эксперт-

ных оценок с построением карты опасностей, помогающий идентифицировать возможные 

риски, и диаграммы «галстук-бабочка», показывающей связь источников риска и послед-

ствий в случае его наступления. Авторами идентифицированы и структурированы по фазам 

риски проекта развития объекта недвижимости с помощью метода декомпозиции для по-

строения иерархической структуры. Это упрощает процедуру идентификации для будущих 

риск-анализов. В ходе исследования авторами разработаны универсальные шкалы для по-

строения карты рисков и приведена карта опасности для предынвестиционной фазы анали-

зируемого проекта. Представление карты опасностей в таком виде, как предложено автора-

ми, визуально выделяет наиболее значимые риски и упрощает процедуру их выявления. В 

статье представлена диаграмма «галстук-бабочка» для риска подбора неквалифицированного 

персонала, показывающая связь источников риска и последствий в случае его наступления. 

Обращаем внимание, что ее применение на данном шаге алгоритма анализа рисков проекта 

усиливает процесс выявления первопричин и возможные последствия, что способствует эф-

фективности принятия решений и разработке рекомендаций по работе с наиболее опасными 

рисками проекта. Таким образом, авторами предложен универсальный алгоритм анализа 

рисков проекта развития объекта недвижимости торгового назначения и возможных путей их 

снижения на разных этапах жизненного цикла проекта, рекомендованный к применению для 

инвестиционных проектов в объекты коммерческой недвижимости. 

Практическая значимость. Авторами даны рекомендации по работе с наиболее опасными 

рисками проекта развития объекта коммерческой недвижимости торгового назначения, распо-

ложенного в г. Санкт-Петербурге. По анализируемому проекту развития объекта недвижимости 

торгового назначения можно сделать вывод, что еще на подготовительной фазе строительного 

проекта необходимо особое внимание уделить работе отдела кадров и уровню их компетенции, 

касающейся новых тенденций в данной области знаний. Этот аспект подразумевает подготовку 

неких входных условий для ведения их деятельности, а именно четкое формулирование целей, 

планирование управления сроками проекта и наличие в проекте осведомленного проектного ме-

неджера, должностных инструкций и эффективной системы мотивации. Именно таким образом 

возможно снизить вероятность наступления опасности достаточно высокого уровня во избежа-

ние колоссального ущерба, способного не только повлиять на рост его расходов, но и довести до 

незавершенности строительства. Данные авторами рекомендации для анализированного проекта 

носят практический характер и применимы для многих проектов развития объектов коммерче-

ской недвижимости торгового назначения. 
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УДК 164.1:622 

экономические науки 

Р.Г. Леонтьев, Ю.А. Архипова 1 

РАСЧЕТ ИНТЕГРАЛЬНЫХ ОЦЕНОК РАЦИОНАЛЬНОСТИ 
ИНТЕГРИРОВАННЫХ ЛОГИСТИЧЕСКИХ СИСТЕМ  
ГОРНОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ ЭКСПЕРТНЫМИ МЕТОДАМИ  

R.G. Leontiev, Yu.A. Arkhipova 

CALCULATION OF INTEGRAL ESTIMATES OF THE RATIONALITY OF 
INTEGRATED LOGISTICS SYSTEMS OF THE MINING INDUSTRY BY 
EXPERT METHODS 

В аспекте повышения эффективности функ-

ционирования и развития горнопромышленного 

комплекса Дальнего Востока РФ и страны в целом, 

наиболее актуальной становится не весьма общая 

проблема рационального использования полезных 

ископаемых (минерально-сырьевых ресурсов), а 

более конкретная проблема формирования и функ-

ционирования в данном окраинном российском ре-

гионе рациональных интегрированных горнопро-

мышленных логистических систем. В связи с этим, 

целью исследования является разработка метода 

расчета интегральных оценок рациональности инте-

грированных логистических систем горной про-

мышленности экспертными методами. В составе 

основных мероприятий, реализация которых повы-

сит конкурентоспособность любых видов деятель-

ности, даст возможность развития эффективной 

экономики и создания комфортных условий прожи-

вания на Дальнем Востоке и в Байкальском регионе. 

Расчет интегральных оценок уровней общественной 

рациональности исследуемых логистических си-

стем той или иной отрасли экономики региона 

представляет большую сложность вследствие прак-

тической невозможности строгой формализации и 

учета всех факторов и процессов, отображающих 

специфику их формирования и функционирования. 

В статье представлена процедура поэтапного расче-

та интегральной оценки общественной рациональ-

ности, на основе которой возможен выбор опти-

мальных ЛС, относящихся к одной или нескольким 

отраслям экономики региона (федерального округа) 

РФ и страны в целом.  

Ключевые слова: горнопромышленный 

комплекс, интегрированные логистические си-

стемы, эффективности функционирования, соци-

ально-экономическое развитие 

 In the aspect of improving the efficiency 

of functioning and development of the Far 

East mining complex of the Russian Federa-

tion and the country as a whole, the most ur-

gent is not a very general problem of the ra-

tional use of minerals (mineral resources), but 

a more specific problem of formation and 

functioning in this outlying Russian region of 

rational integrated mining logistics systems. 

In this regard, the purpose of the study is to 

develop a method for calculating the integral 

estimates of the rationality of integrated logis-

tics systems in the mining industry by expert 

methods. As part of the main activities, the 

implementation of which will increase the 

competitiveness of any type of activity, will 

enable the development of an efficient econ-

omy and the creation of comfortable living 

conditions in the Far East and the Baikal re-

gion. The calculation of integral estimates of 

social rationality levels of the studied logistics 

systems of the regional economy particular 

sector is very difficult due to the practical im-

possibility of strict formalization and taking 

into account all factors and processes that re-

flect the specifics of their formation and func-

tioning. The article presents a procedure for 

step-by-step calculation of an integral assess-

ment of social rationality, on the basis of 

which it is possible to choose optimal drugs 

related to one or several sectors of the econo-

my of a region (federal district) of the Russian 

Federation and the country as a whole. 

Keywords: mining complex, integrated 

logistics systems, performance efficiency, so-

cio-economic development 
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Введение 
Экономика Дальнего Востока РФ как проблемного региона ресурсного типа [1] не 

только реализует производственные связи и обмен товарами между отдельными территори-

ями, но и выступает как фактор, организующий мировое экономическое пространство и 

обеспечивающий дальнейшую реализацию географического разделения труда [2, с. 26]. А 

логистические системы (ЛС) горнопромышленной и других отраслей экономики региона яв-

ляются ведущим фактором его международной экономической интеграции и прежде всего со 

странами СВА и АТР. 

В соответствии с утвержденной распоряжением Правительства Российской Федерации 

от 24 сентября 2020 года № 2464-р «Национальной программой социально-экономического 

развития Дальнего Востока на период до 2024 года и на перспективу до 2035 года» одним из 

ключевых конкурентных преимуществ Дальневосточного федерального округа является 

«наличие крупнейших в мире запасов природных ресурсов, которые могут стать базой для 

новых масштабных производств. Согласно этой программе на Дальнем Востоке РФ в целях 

ускорения экономического роста будут развиваться экспортно-ориентированные отрасли 

экономики, которые могут в том числе обеспечить приток инвестиций, – в частности, это ло-

гистика и добыча полезных ископаемых. При этом будут наращиваться естественные конку-

рентные преимущества Дальнего Востока РФ в области развития горной промышленности 

[3,4]. Повышение эффективности функционирования и развития горнопромышленного ком-

плекса Дальнего Востока РФ является наиболее важным аспектом в направлении решения 

проблемы формирования и функционирования в данном окраинном российском регионе ра-

циональных интегрированных логистических систем горной промышленности (ИЛСГП).  

Таким образом, появляется необходимость проведения расчета интегральной (обоб-

щенной) оценки рациональности исследуемой ИЛСГП экспертными методами, и которая 

может использоваться на практике в зависимости от варианта постановки задачи и требуе-

мой точности вычислений. 

Расчет интегральных оценок уровней общественной рациональности исследуемых ЛС 

той или иной отрасли экономики региона представляет большую сложность вследствие 

практической невозможности строгой формализации и учета всех факторов и процессов, 

отображающих специфику их (ЛС) формирования и функционирования. 

Процедура расчета интегральной оценки общественной рациональности ЛС (ИЛСГП) 

экспертными методами состоит из следующих этапов:  

1) отбор обобщенных оценок; 

2) ранжирование этих оценок;  

3) непосредственное присвоение указанным оценкам баллов;  

4) расчет эффективности вариантов интегральных оценок по каждой обобщенной оценке;  

5) расчет общей эффективности вариантов интегральных оценок;  

6) определение исследовательских и хозяйственно-практических сфер применимости 

данной процедуры.  

Этап 1. Отбор обобщенных оценок. Как было отмечено выше, для исследовательских 

и практических расчетов интегральных оценок уровней общественной рациональности ка-

ких-либо ЛС отраслей экономики выделяется несколько классификаций, каждая из которых 

обладает определенным множеством признаков и их разрядами. Так, для ИЛСГП необходи-

мо выделить следующие классификации [1]: 

1) производственно-технологическую;  

2) государственно-правовую;  

3) по хозяйственным связям и функциональным стадиям;  

4) по пространственному (территориальному) размещению сопряженных производств;  

5) по видам транспортно-грузовой обеспеченности.  

На практике отбор обобщенных оценок уровня общественной рациональности по каж-

дому классификационному признаку исследуемой ИЛСГП и определение степени их влия-

ния на уровень интегральной оценки этой системы можно осуществлять путем трудоемкого 
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перебора соответствующих возможных комбинаций, субъективно установленных каждым ис-

следователем или проектировщиком. Проблема указанной трудоемкости часто решается экспер-

тами (субъектами оценки) в определенной степени формально, без достаточно подготовленного 

обоснования. Чтобы объективно определить интегральную оценку уровня общественной рацио-

нальности какой-то исследуемой ЛС какой-то одной отрасли экономики, необходимо учесть 

точки зрения многих ученых и специалистов-экспертов других таких отраслей.  

После предварительного отбора обобщенных оценок уровня общественной рациональ-

ности по каждому классификационному признаку исследуемой ЛС необходимо уточнить их 

состав и степень влияния на уровень интегральной оценки. Эти обобщенные оценки имеют 

различную природу и обладают различной относительной важностью. Поэтому недостаточно 

произвести только предварительный отбор обобщенных оценок специалистами, принадле-

жащими той же отрасли, что и исследуемая ЛС. Необходимо также при помощи специали-

стов других отраслей экономики, различных государственных и, главным образом, обще-

ственных организаций уточнить состав соответствующих обобщенных (интегральных) оце-

нок и осуществить иерархическое взвешивание этих оценок.  

Процесс отбора и взвешивания обобщенных оценок формально происходит следую-

щим образом.  

1. Специалисты определенной отрасли экономики устанавливают временный экспери-

ментальный ряд обобщенных оценок уровня общественной рациональности по каждому 

классификационному признаку исследуемой ЛС той же отрасли.  

2. Эксперты (специалисты других отраслей экономики и государственных организаций) 

изучают и модифицируют этот ряд до тех пор, пока модифицированный ряд не будет согла-

сован со всеми экспертами.  

3. Далее проводится взвешивание обобщенных оценок методом ранжирования и оцени-

вания.  

4. Проводится анализ результатов взвешивания.  

5. Каждый эксперт имеет возможность произвести переоценку начального взвешивания 

на очередной итерации.  

Итак, процесс взвешивания обобщенных (интегральных) оценок начинается с их ран-

жирования. 

Этап 2. Ранжирование обобщенных оценок. Метод ранжирования предполагает ра-

венство интервалов важности между обобщенными оценками. Каждому эксперту предлага-

ется придать обобщенным оценкам порядок важности и приписать каждой из них числа 

натурального ряда – ранги. При этом ранг 1 получает наиболее важная обобщенная оценка, а 

последний ранг n – наименее важная. После чего составляется матрица рангов (табл. 1).  

В этой таблице введены следующие обозначения: rij – ранг j-го критерия, присвоенный 

i-м экспертом; m – число экспертов; n – число критериев. 

Если эксперт не может различить степень важности некоторых обобщенных оценок, то 

он вынужден присваивать им один и тот же ранг, в результате чего число рангов n оказыва-

ется неравным числу ранжируемых критериев. В таких случаях обобщенным оценкам пред-

писывают так называемые стандартизированные (связанные) ранги. С этой целью общее 

число стандартизированных рангов полагают равным n, а критериям, имеющим одинаковые 

ранги, присваивают стандартизированный ранг, значение которого представляет среднее 

суммы мест, поделенных на число обобщенных оценок с одинаковыми рангами.  

Например, если 3, 4 и 5-й обобщенным оценкам i-м экспертом присвоен ранг 3, то в 
сводной матрице рангов их ранги равны: (3+4+5)/3 = 4, то есть ri3 = ri4 = ri5 = 4. Если следу-

ющим 6 и 7-й обобщенным оценками i-м экспертом присвоены ранги, равные 4 и 5, то в 

сводной матрице их ранги будут соответственно обозначены как 6 и 7, то есть ri6 = 6 и ri7 = 7. 

Так происходит переформирование рангов. Иногда в сводной матрице могут появиться 

дробные ранги. Например, если i-м экспертом 8 и 9-й обобщенным оценкам присвоен ранг 8, 

то в сводной матрице их ранг будет иметь значение 8,5.  
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Таким образом, сумма рангов, данная каждым i-м экспертом по всем обобщенным 

оценкам, должна быть равна контрольной сумме, представляющей собой сумму чисел нату-

рального ряда:  

    (1) 

Далее вычисляются фактические суммы всех строк, которые должны быть равны друг 

другу и одновременно контрольной сумме. После проверки правильности составления мат-

рицы рангов переходят к выяснению степени важности обобщенных оценок с точки зрения 

экспертов. Для этого в табл. 1 подсчитываются суммы всех отдельных столбцов. При этом, 

естественно, общая сумма всех сумм рангов j-й оценки (сумм столбцов матрицы) должна 
равняться общей сумме всех сумм рангов, присвоенных i-м экспертам (сумм строк матрицы).  

Таблица 1. Матрица назначенных экспертами рангов обобщенных оценок  

Оценки 
1 2 … j … n 

Сумма рангов 
i-го эксперта Эксперты 

1 
2 
… 
i 

… 
m 

r11 
r21 

… 
ri1 

… 
rm1 

r12 
r22 

… 
ri2 

… 
rm2 

… 
… 
… 
… 
… 
… 

r1j 
r2j 

… 
rij 

… 
rmj 

… 
… 
… 
… 
… 
… 

r1n 
r2n 

… 
rin 

… 
rmn 

 

Сумма всех rij  
по j-й оценке 

       

 

Обобщенная оценка, которая, по мнению экспертов, обладает наибольшей степенью 

важности для определения интегральной оценки уровня общественной рациональности ка-

кой-то исследуемой ЛС, имеет наименьшую сумму рангов, а обобщенная оценка, оказываю-

щая самое слабое влияние, – наибольшую сумму рангов.  

Изложенный метод ранжирования по порядку присвоения рангов вызывает затрудне-

ние в применении, когда ставится вопрос о присвоении «веса» каждой обобщенной оценке, 

начиная с более важной из них. Ведь чем больше численная величина степени важности 

обобщенной оценки, тем больше должен быть и его вес. Эту своеобразную сложность можно 

преодолеть путем обращения ранга, сформированного каждым экспертом:  

,      (2) 

где Rij – обращенный ранг j-й обобщенной оценки, установленный i-м экспертом; n – число 

ранжируемых обобщенных оценок.  

Следовательно, первая по важности обобщенная оценка получит обращенный ранг n–1, 

следующая за ней по важности обобщенная оценка получит обращенный ранг n-2 и т. д. 

А последняя по важности обобщенная оценка получит обращенный ранг, равный 0.  

Результирующий ранг для каждой обобщенной оценки устанавливается путем сумми-

рования обращенных рангов экспертов: 

,   (3) 

где Rj – результирующий ранг j-го критерия; m – число экспертов.  

Далее результирующие ранги важности нормируются. С этой целью ранги по всем 

обобщенным оценкам суммируются, а затем каждый из них делится на полученную сумму.  

Обращенный результирующий ранг нормируется следующим образом: 

,   (4) 
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где sj, – обращенный сложный взвешенный ранг j-го критерия. Сумма всех sj (при j = 1, 2. ..., 
n) должна, естественно, быть равна единице.  

Точность и надежность метода ранжирования в значительной степени зависят от коли-

чества обобщенных оценок. Чем таких оценок меньше, тем выше их «различимость» с точки 

зрения эксперта, а следовательно, тем более точно и надежно можно установить обращенный 

результирующий (сложный взвешенный) ранг каждой обобщенной оценке. Как правило, ко-

личество ранжируемых обобщенных оценок не должно быть более 20, а наиболее надежна 

эта процедура, когда n < 10. Например, в работах [5, 6] первоначально было выбрано 15 по-
казателей, а в последующем было оставлено только 10.  

Метод ранжирования не всегда может использоваться в чистом виде. Чаще всего он 

должен сочетаться с другими методами, обеспечивающими более точное установление сте-

пени важности или полезности обобщенных (интегральных) оценок. В частности, в процессе 

расчета интегральной оценки уровня общественной рациональности какой-либо исследуемой 

ЛС может быть использован метод непосредственного присвоения баллов [5].  

Этап 3. Непосредственное присвоение баллов. Метод непосредственной оценки со-

стоит в том, что диапазон изменения степени важности или полезности обобщенной оценки 

разбивается на несколько интервалов, каждому из которых присваивается определенное чис-

ло баллов, например от 0 до 10. Задача эксперта заключается в установлении каждой из рас-

сматриваемых обобщенных оценок определенного количества баллов в соответствии с мне-

нием эксперта о степени важности или полезности этой оценки. При этом следует отметить, 

что каждому эксперту разрешается давать одно и то же количество баллов двум (или не-

скольким) различным обобщенным оценкам.  

Присвоение баллов обобщенным оценкам при n = 10 и максимальном числе баллов, 

равном 10, производится по шкале от 0 до 100 единиц. Нулевое значение указывает на отсут-

ствие какого-либо полезного значения данной обобщенной оценки. А сотое значение шкалы 

указывает на наивысшую степень полезности, присвоенную данной обобщенной оценке.  

Результирующая оценка полезности какой-то обобщенной оценки Vj, определяется пу-

тем суммирования баллов, присвоенных всеми экспертами этой обобщенной оценке:  

,    (5) 

где vij – индивидуальное число баллов, присвоенное j-й обобщенной (интегральной) оценке  
i-м экспертом.  

Результирующие баллы полезности (как и результирующие ранги важности) нормиру-

ются. С этой целью баллы по всем обобщенным оценкам суммируются, а затем индивиду-

альное для каждой обобщенной оценки число баллов делится на полученную сумму.  

И тогда сложная степень полезности j-й обобщенной оценки равна 

.    (6) 

Сумма всех wj (при j = 1, 2. ..., n) также должна быть равна единице.  

По 2-му и 3-му этапам процесса расчета интегральной оценки уровня общественной 

рациональности какой-либо исследуемой ЛС сведения заносятся в общую таблицу, в которой 

указываются: приоритет и оценка каждого критерия, устанавливаемые экспертами, результа-

ты ранжирования и присвоения баллов, осредненный «вектор полезности».  

Этап 4. Расчет эффективности вариантов интегральной оценки по каждой обоб-

щенной оценке. Следующий раздел (этап) в общем процессе расчета интегральной оценки 

уровня общественной рациональности какой-то определенной исследуемой ЛС – это опреде-

ление значения эффективности возможных вариантов интегральной оценки такого рода, раз-

личающихся по составу обобщенных оценок.  

После предварительного определения возможных вариантов интегральной оценки каж-

дый эксперт, участвующий в процедуре выбора, посещает фирму (предприятие) или корпо-

рацию (комплекс предприятий), где формируется или функционирует та или иная ЛС той 
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или иной отрасли экономики, знакомится на месте с обстановкой и тщательно изучает полу-

ченную в результате ознакомления информацию по каждой обобщенной оценке.  

В этот период своей деятельности эксперты одновременно могут рассматривать только 

одну какую-то обобщенную оценку. Каждый эксперт определяет свой личный показатель 

эффективности каждому из вариантов интегральной оценки, исходя из специфики данной 

оценки. Показатель эффективности, определенный экспертом, может быть выражен значени-

ями в интервале от 0 до 1. Показатель, равный 1, дается тогда, когда вариант интегральной 

оценки, по мнению эксперта, максимально удовлетворяет данной обобщенной оценке ква-

лификационного признака ЛС. Нулевая оценка соответствует почти полному отсутствию 

удовлетворения соответствующих требований. Значение 0,5 свидетельствует о том, что ка-

кой-то вариант интегральной оценки рациональности какой-то исследуемой ЛС не распола-

гает ни особыми преимуществами, ни недостатками относительно рассматриваемой обоб-

щенной оценки.  

По каждой j-й обобщенной оценке составляется отдельная матрица индивидуальных 
значений эффективности (табл. 2), которая состоит из оценок ciik, данных каждому k-му ва-

рианту интегральной оценки (k = 1, 2, ... , p) каждым i-м экспертом (i = 1, 2, ... ,m).  

Таблица 2. Матрица индивидуальных для каждого варианта интегральной оценки  
значений эффективности (по j-й обобщенной оценке) 

Вариант 
1 2 … k … p 

Эксперты 

1 

2 

… 

i 

… 

m 

c11 

c21 

… 

ci1 

… 

cm1 

c12 

c22 

… 

ci2 

… 

cm2 

… 

… 

… 

… 

… 

… 

c1k 

c2k 

… 

cik 

… 

cmk 

… 

… 

… 

… 

… 

… 

c1p 

c2p 

… 

cip 

… 

cmp 

Сумма всех cik  

по k-й оценке  

ckcp 

      

 

Далее рассчитываются значения эффективности ckср k-x вариантов интегральной оцен-

ки по заданной j-й обобщенной оценке: 

.    (7) 

После получения индивидуальных оценок cik и осредненных значений эффективно-

сти ckср для какой-либо одной j-й обобщенной оценки эксперты переходят последователь-
но к другим обобщенным оценкам. Всего число матриц индивидуальных значений эф-

фективности (табл. 3) равно числу критериев n. Соответственно для каждой j-й обобщен-

ной оценки получается свое значение ckср, которое можно обозначить как ekj (ekj – осред-

ненное значение эффективности, относящееся к k-му варианту интегральной оценки по j-й 

обобщенной оценке).  

Из осредненных значений эффективности составляется матрица эффективности (табл. 

3), в которой каждый компонент ekj представляет собой среднеарифметическое индивиду-

альных значений эффективности всех экспертов по какой-то одной обобщенной оценке.  
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Таблица 3. Матрица эффективности вариантов интегральной оценки  
по всем обобщенным оценкам 

Обобщенная оценка 
1 2 … j … n 

Интегральная оценка (вариант) 

1 

2 

… 

k 

… 

p 

e11 

e21 

… 

e1k 

… 

ep1 

e12 

e22 

… 

ek2 

… 

ep2 

… 

… 

… 

… 

… 

… 

e1j 

e2j 

… 

ekj 

… 

epj 

… 

… 

… 

… 

… 

… 

e1n 

e2n 

… 

ekn 

… 

epn 

 

Этап 5. Расчет общей эффективности вариантов интегральной оценки. Далее об-

щая эффективность варианта интегральной оценки может быть получена как произведение 

матрицы эффективности (табл. 3) на вектор критерия полезности обобщенной оценки (обоб-

щенную сложную степень полезности j-й обобщенной оценки) zj. Это произведение пред-

ставляет собой композиционный вектор полезности Uk, который отображает все представ-

ленные преимущества вариантов интегральной оценки, выраженные экспертами индивиду-

ально по указанному выше порядку: 

,    (8) 

где Uk – общая эффективность k-го варианта интегральной оценки; ekj – осредненная эффек-

тивность k-го варианта интегральной оценки, удовлетворяющая j-й обобщенной оценке; zj – 

значение полезности j-й обобщенной оценке (zj может быть равным или sj, или wj, или (sj + 
wj): 2).  

Так как сумма zj, по должна быть равна 1 и максимальное значение ekj также равно 1, то 

максимальное значение для произвольного Uk должно быть равно 1. Таким образом, «без-

условность» выбора варианта интегральной оценки соответствует значению Uk = 1, а совсем 

«неразумный» вариант интегральной оценки отвечает нулевому значению Uk. Очевидно, что 

большинство вариантов интегральной оценки будет иметь значение больше 0 и меньше 1, 

вероятно, в интервале 0,2-0,7 [6]. Наиболее целесообразным вариантом можно считать тот, у 

которого эффективность Uk максимальна.  

Некоторые методы проверки согласованности и достоверности экспертных оценок в 

общих чертах изложены во многих работах.  

В статье [7], например, предлагаемый подход заключается в повышении точности 

оценки экспертных решений, заключающемся в формализации субкритериальных оценок с 

использованием иерархического анализа Т. Саати, основанного на парных сравнениях. При 

этом необходима компьютеризация исследования, что позволяет визуализировать результа-

ты, повышать точность оценок и предопределять неожиданность развития событий. 

Авторы работы [8] рассматривают использование метода собственного вектора для 

определения степени согласованности экспертных оценок, представленных в виде матри-

цы парных сравнений факторов, и предлагают способ коррекции экспертных оценок, 

улучшающий их согласование и позволяющий установить более четкие приоритеты фак-

торов. Подробно рассмотрены математико-статистические методы оценки, в том числе 

методы простой ранжировки, весовых коэффициентов, последовательных и парных срав-

нений в [9]. 

Этап 6. Сферы применимости процедуры. Каждый из расчетных алгоритмов, приме-

няемых на возрастающих по сложности осуществления 2-м – 5-м этапах изложенного выше 

общего процесса расчета интегральной оценки рациональности какой-либо исследуемой ЛС 
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экспертными методами, может самостоятельно применяться на практике в зависимости от 

варианта постановки задачи и требуемой точности вычислений.  

Этот процесс расчета может быть использован также при разработке и оценке вариан-

тов размещения производства (переработки сырья) ЛС какой-то отрасли экономики [10, с. 6]. 

Применение подобной процедуры вполне возможно в практической деятельности различных 

исследовательских и проектных организаций при изысканиях, связанных с проблемами рас-

ширения существующих и строительства новых снабженческих, транспортных и торговых 

объектов. Аналогичная процедура может быть реализована и для определения оптимальной 

стратегии проектирования развития интегрированных производств [11, с. 195] в рамках од-

ной или нескольких ЛС, относящихся к одной или нескольким отраслям экономики в усло-

виях ограниченных капиталовложений.  

Следует отметить, что в современной практике проектирования ЛС различных отрас-

лей национального и межнационального хозяйства математико-статистические методы экс-

пертных оценок применяются пока еще редко. Для успешного использования этих методов 

необходимы, в частности: совершенствование системы отбора экспертов, повышение эффек-

тивности характеристики группового мнения, разработка методов проверки обоснованности 

оценок, исследования неявных причин, снижающих достоверность экспертных оценок 

(например, наличие коррупционных схем [12, с. 99]), и т. п.  

Однако несомненно, что в ближайшее время экспертные оценки в сочетании с другими 

математическими методами могут стать важным инструментом проектирования националь-

ных и международных ЛС различных отраслей экономики регионов (федеральных округов) 

РФ и страны в целом, в том числе ИЛСГП второго и третьего порядков.  

Выводы 

1. Для государства, населения и общества в целом (как субъектов оценки ЛС) только 

уровень качества приобретенного кем-то товара не может отражать обобщенную рациональ-

ность (ценность, полезность) функционирования какой-то определенной ИЛСГП, поскольку 

для них такая рациональность связана, прежде всего, с иными оценками: каковы издержки от 

функционирования этих ЛС, связанные с природопользованием, государственной поддерж-

кой производства, и каков ее вклад в социально-экономическое развитие региона и России в 

целом (налоговые и таможенные, поступления в бюджеты всех уровней, количество рабочих 

мест и др.). ИЛСГП, не отвечающая интересам хотя бы одной группе субъектов оценки, в 

принципе, является нерациональной для общества, а ИЛСГП, удовлетворяющая интересы 

всей совокупности групп такого рода, считается общественно рациональной. 

2. В зависимости от постановки цели или задачи исследования процедура определения 

интегрированной оценки ИЛСГП может осуществляться посредством применения метода 

присвоения баллов по трем разным вариантам: а) оценка безотносительного уровня обще-

ственной рациональности ИЛСГП либо действующей, либо уже осуществленной в какой-то 

прошлый период, либо намечаемой к функционированию в предстоящий период; б) оценки 

уровней общественной рациональности реальной или разрабатываемой и некоей «идеаль-

ной» ИЛСГП с заранее определенными желаемыми параметрами (характеристикам, требова-

ниям), а затем сопоставление этих оценок с целью определения соответствия реальной или 

разрабатываемой ИЛСГП с эталонными обликовыми характеристикам идеальной ИЛСГП;  

в) определение оценок уровней общественной рациональности нескольких реальных и (или) 

разрабатываемых (действующих, осуществленных, намечаемых к реализации) ИЛСГП, и по-

следующий выбор оптимальной из них.  

3. Методика интегральной (обобщенной) оценки ИЛСГП должна предусматривать выпол-

нение следующих этапов: 1) постановка задачи исследования; 2) выбор оценочных признаков, 

адекватных исследуемым ИЛСГП; 3) выбор значимых критериев оценки уровней рационально-

сти ИЛСГП по каждому признаку; 4) определение оценок уровней рациональности ИЛСГП по 

каждому отобранному критерию внутри каждого признака; 5) определение обобщенной крите-

риальной оценки ИЛСГП по каждому признаку; 6) определение интегральной оценки по каждой 
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исследуемой ИЛСГП; 7) либо интерпретация результатов (выводы) по первому варианту иссле-

дования, либо сопоставление результатов оценки ИЛСГП по второму варианту исследования, 

либо выбор оптимальной ИЛСГП по третьему варианту; 8) интерпретация результатов (форму-

лирование выводов) по второму и третьему вариантам исследования.  

4. Каждый из расчетных алгоритмов, применяемых на возрастающих по сложности 

осуществления этапах 2-5 предложенного в данной работе процесса расчета интегральной 

оценки рациональности ИЛСГП экспертными методами, может самостоятельно применяться 

на практике в зависимости от варианта постановки задачи и требуемой точности вычисле-

ний. Указанный процесс расчета может быть использован также при разработке и оценке ва-

риантов размещения производства (переработки сырья) ЛС какой-то другой отрасли эконо-

мики. Применение подобной процедуры вполне возможно в практической деятельности раз-

личных исследовательских и проектных организаций при изысканиях, связанных с пробле-

мами расширения существующих и строительства новых снабженческих, транспортных и 

торговых объектов. Аналогичная процедура может быть реализована и для определения оп-

тимальной стратегии проектирования развития интегрированных производств в рамках од-

ной или нескольких ЛС, относящихся к одной или нескольким отраслям экономики региона 

(федерального округа) РФ и страны в целом.  

5. Разработка оптимального плана развития и размещения сопряженных производств в 

ИЛСГП состоит из ряда последовательных стадий: определение границ региона, в котором 

располагаются существующие, развивающиеся (реконструируемые) и потенциальные (наме-

чаемые к строительству) поставщики продукции; подготовка данных о потребности в соот-

ветствующих продукции и ресурсах, о возможных вариантах реконструкции действующих и 

строительства новых производственных объектов, об экономических показателях по каждо-

му из этих вариантов, а также транспортных затратах по маршрутам перевозок, входящих в 

рассматриваемый регион; выбор периода планирования; математическая формализация зада-

чи; решение задачи. 
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УДК 332.1 

экономические науки 

Ю.С. Пиньковецкая1 

ОЦЕНКА УРОВНЯ КОМПЬЮТЕРИЗАЦИИ ОРГАНИЗАЦИЙ, 
РАСПОЛОЖЕННЫХ В РЕГИОНАХ РОССИИ 

Yu.S. Pinkovetskaya 

ASSESSMENT OF THE COMPUTERIZATION LEVEL OF 
ORGANIZATIONS LOCATED IN THE REGIONS OF RUSSIA 

Статья посвящена актуальной проблеме 

оценки уровня компьютеризации организаций в 

России. Целью исследования была оценка пока-

зателей, характеризующих региональные разли-

чия в использовании персональных компьютеров 

по данным за 2020 год.  В качестве эмпириче-

ских данных использовалась официальная ин-

формация Росстата. Предложена методика оцен-

ки этих различий по разным регионам. Модели-

рование эмпирических данных было основано на 

функциях плотности нормального распределе-

ния. Исследование показало, что около 82 % ор-

ганизаций использовали персональные компью-

теры. В среднем по регионам России на сто ра-

ботников организаций приходится почти 54 пер-

сональных компьютера, из которых 39 имели 

доступ к глобальным информационным сетям. 

Ключевые слова: организации, 

персональные компьютеры, оснащение рабочих 

мест, функции плотности нормального 

распределения, компьютеризация, регионы 

 The article is devoted to the actual prob-

lem of assessing the computerization level of 

organizations in Russia. The aim of the study 

is to assess the indicators characterizing re-

gional differences in the use of personal com-

puters according to data for 2020. The official 

information of Rosstat was used as empirical 

data. A methodology for assessing these dif-

ferences across different regions is proposed. 

Empirical data modeling is based on the densi-

ty functions of the normal distribution. The 

study shows that about 82 % of organizations 

used personal computers. On average, in the 

regions of Russia, almost 54 personal comput-

ers account for one hundred employees of or-

ganizations, of which 39 had access to global 

information networks. 

Keywords: organizations; personal 

computers; workplace equipment; normal dis-

tribution density functions; computerization; 

regions 

Введение 
В конце двадцатого и начале двадцать первого веков резко возросла роль персональ-

ных компьютеров, использование которых затронуло все сферы жизни людей и особенно 
сильно деятельность организаций. Компьютеры в организациях применяются для эффек-
тивного решения широкого круга производственных и управленческих задач [1-3]. Во мно-
гих организациях компьютеры связаны в локальные вычислительные сети [4, 5]. Организа-
ции различных видов деятельности широко используют персональные компьютеры для 
накопления, хранения, обработки, передачи и приема разнообразной информации [6-8]. 
Научные исследования показали, что использование компьютеров создает предпосылки 
для получения конкурентных преимуществ, однако связано с дополнительными затратами, 
а также внесением значительных изменений в существующие производственные и управ-
ленческие процессы [9, 10]. Дополнительное ускорение использования преимуществ ком-
пьютеризации проявилось в связи с последствиями пандемии COVID-19 [11]. В связи с со-
циальным дистанцированием и изменением условий взаимодействия с потребителями и 
поставщиками многие организации были вынуждены перевести своих сотрудников в он-
лайн и внедрить другие аналогичные меры за очень короткое время.  
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Несмотря на наличие исследований по проблеме использования персональных компьюте-
ров в деятельности организаций, региональным особенностям ее изучения уделяется недоста-
точное внимание. В России региональные особенности компьютеризации организаций опреде-
ляются разным уровнем социально-экономического развития регионов, наличием достаточного 
контингента соответствующих квалифицированных специалистов, а также возможностью осу-
ществления внутри регионов трансферта компьютерных технологий от передовых предприятий 
и научно-исследовательских центров. Именно поэтому в публикациях [12-16] прозвучали при-
зывы к более глубокому рассмотрению региональных особенностей использования персональ-
ных компьютеров в российских организациях. 

Целью данного исследования была оценка показателей, характеризующих использование 
такого оборудования как персональные компьютеры в организациях, расположенных в разных 
регионах России в 2020 году. Статья направлена на получение определенного эмпирического и 
методологического вклада в знания об уровне применения указанных выше видов оборудования. 
В процессе исследования автором была сделана попытка ответить на следующие актуальные во-
просы: каково насыщение персональными компьютерами рабочих мест в организациях, располо-
женных в разных регионах; какая доля рабочих мест в организациях обеспечена компьютерами с 
доступом к глобальным информационным сетям; какой удельный вес организаций, использую-
щих персональные компьютеры, в общем количестве всех организаций, расположенных в реги-
оне; существует ли дифференциация в уровнях компьютеризации организаций по регионам.  

Методика и данные 
В нашей статье рассматриваются следующие показатели: количество персональных ком-

пьютеров, приходящихся на сто работников организаций, расположенных в регионе (первый 
показатель), количество персональных компьютеров, имеющих доступ к глобальным информа-
ционным сетям, приходящихся на сто работников организаций, расположенных в регионе (вто-
рой показатель), доля организаций, использующих персональные компьютеры, в общем количе-
стве всех организаций, расположенных в регионе (третий показатель).  

Процесс исследования включал пять этапов. На первом этапе были сформированы исходные 
данные, описывающие уровень использования организациями, расположенными в каждом из ре-
гионов России, в 2020 году персональных компьютеров, а также уровень насыщения такими ком-
пьютерами рабочих мест, включая удельный вес компьютеров, имеющих доступ к глобальным 
сетям. На втором этапе были рассчитаны значения указанных выше трех показателей по каждому 
из регионов. На третьем этапе были разработаны три модели, описывающие распределение ука-
занных показателей по регионам. Средние по регионам России значения показателей, а также зна-
чения стандартных отклонений были установлены на основе разработанных моделей на четвертом 
этапе. Ранжирование регионов и составление перечней тех из них, в которых наблюдались макси-
мальные и минимальные значения показателей, проводилось на пятом этапе. Анализ ANOVA был 
проведен для групп регионов с максимальными и минимальными значениями показателей. 

В качестве исходной информации в исследовании использовались официальные статисти-
ческие данные за 2020 год по 82 регионам России [17].  

В нашем исследовании были проверены следующие гипотезы: 
H1 – компьютеризация рабочих мест в российских организациях получила значительное 

развитие, более половины работников осуществляют свою деятельность с использованием пер-
сональных компьютеров;  

H2 – абсолютное большинство организаций оснащены персональными компьютерами; 
Н3 – значения каждого из рассматриваемых трех показателей имеют определенную диф-

ференциацию по регионам страны, однако коэффициенты вариации для каждого из них не яв-
ляются очень значимыми (то есть не превышают 33 %); 

Н4 – регионы, характеризующиеся максимальными и минимальными значениями показа-
телей, расположены в разных федеральных округах.  

В процессе исследования было осуществлено построение математических моделей, кото-
рые описывают территориальное распределение значений каждого из трех показателей. Модели, 
которые аппроксимировали эмпирическую информацию, представляли собой функции плотно-
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сти нормального распределения. Авторская методика построения таких моделей, позволяющих 
проводить оценку относительных показателей, описана в ряде публикаций [18, 19].  

Дисперсионный анализ показателей по регионам с минимальными и максимальными 
их значениями был основан на методе ANOVA [20]. Процедура однофакторного дисперси-
онного анализа включала определение соотношения между внутригрупповой дисперсией и 
межгрупповой дисперсией по группам с максимальными и минимальными значениями пока-
зателей. Этот анализ позволяет доказать наличие существенных различий между значениями 
показателей по группам регионов с максимальными и минимальными значениями. 

Результаты моделирования 
В процессе математического моделирования были разработаны три модели, показыва-

ющие, что территориальное распределение значений рассматриваемых показателей может 
быть описано с использованием функций нормального распределения. Модели, описываю-

щие распределения (
1y ;

2y ;
3y ) трех показателей ( 1x ,  %;

2x ,  %;
3x , %) показаны ниже:  

– количество персональных компьютеров, приходящихся на сто работников организа-
ций, расположенных в регионе 

24,624,62

2)83,53
1

(

11
224,6

29,398
)( 









x

exy


;    (1) 

– количество персональных компьютеров, имеющих доступ к глобальным информаци-
онным сетям, приходящихся на сто работников организаций, расположенных в регионе 

72,472,42

2)10,39
2

(

22
272,4

07,410
)( 









x

exy


;    (2) 

– доля организаций, использующих персональные компьютеры, в общем количестве 
всех организаций, расположенных в регионе  

23,623,62

2)90,81
3

(

33
223,6

04,486
)( 









x

exy


.     (3) 

Для определения качества разработанных функций (1)-(3) были использованы три теста 
(критерия качества): Колмогорова-Смирнова, Пирсона, Шапиро-Вилка. Расчетные значения 
статистик по этим тестам приведены в табл. 1. В этой же таблице представлены критические 
значения по каждому из тестов для уровня значимости 0,05. 

Таблица 1. Расчетные и критические значения статистик 

Показатели 
Тест Колмогорова-

Смирнова 
Тест  

Пирсона 
Тест Шапиро-

Вилка 
1 2 3 4 

Количество персональных компьютеров, 
приходящихся на сто работников организа-
ций, расположенных в регионе 

0,05 3,74 0,96 

Количество персональных компьютеров, 
имеющих доступ к глобальным информаци-
онным сетям, приходящихся на сто работни-
ков организаций, расположенных в регионе 

0,08 4,24 0,95 

Доля организаций, использующих персо-
нальные компьютеры, в общем количестве 
всех организаций, расположенных в регионе 

0,04 0,90 0,98 

Критические значения по тестам 0,174 9,49 0,93 
Источник: Расчеты проведены автором на основе функций (1)–(3). 
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Информация, приведенная в столбце 2 табл. 1, показала, что все рассчитанные значения 

меньше критического значения по тесту Колмогорова-Смирнова. Аналогично критическое 

значение по тесту Пирсона (столбец 3) больше соответствующих расчетных статистик. Дан-

ные, приведенные в столбце 4, больше критического значения теста Шапиро-Вилка. Следо-

вательно, можно сделать вывод, что разработанные функции распределения обладают высо-

ким качеством по всем трем тестам. 

На следующем этапе исследования проводилась оценка рассматриваемых показателей 

на основе разработанных функций. Значения показателей, средние по регионам России, при-

ведены во второй колонке табл. 2. Эти значения были определены на основе функций (1)-(3). 

В третьей колонке табл. 2 указаны стандартные отклонения для обсуждаемых показателей. 

Характеристика диапазонов (верхняя и нижняя границы), в которых находятся значения по-

казателей по большинству регионов, приведены в четвертой колонке. Для вычисления этих 

границ используются данные, приведенные во второй и третьей колонках табл. 2. 

Таблица 2. Значения показателей, характеризующих уровни использования  
рассматриваемых видов оборудования в организациях,  % 

Показатели 
Средние  

по регионам  
значения 

Стандартные  
отклонения  

значений 

Значения,  
характерные  

для большинства 
регионов 

1 2 3 4 

Количество персональных компьюте-
ров, приходящихся на сто работников 
организаций, расположенных в реги-
оне 

53,82 6,24 47,58-60,06 

Количество персональных компьюте-
ров, имеющих доступ к глобальным 
информационным сетям, приходя-
щихся на сто работников организа-
ций, расположенных в регионе 

39,10 4,72 34,38-43,82 

Доля организаций, использующих 
персональные компьютеры, в общем 
количестве всех организаций, распо-
ложенных в регионе 

81,90 6,23 75,67-88,13 

Источник: Расчеты проведены автором на основе функций (1)–(3). 

 

Приведенная информация подтверждает целесообразность оценки распределения пока-

зателей, характеризующих использование рассматриваемых аппаратно-программных ком-

плексов в деятельности российских организаций, по регионам с использованием функций 

плотности нормального распределения. 

Анализ данных, представленных во второй таблице, позволяет охарактеризовать значе-

ния рассматриваемых показателей, описывающих использование персональных компьюте-

ров в организациях по данным за 2020 год. Среднее значение по регионам России первого 

показателя, характеризующего количество персональных компьютеров, приходящихся на сто 

работников организаций, расположенных в регионе, составило 53,8 %. Следовательно, 

больше половины рабочих мест в обследованных организациях было оснащено персональ-

ными компьютерами. В большинстве регионов значения второго показателя варьировались 

от 47,6 до 60,1 %. Наименьшее значение первого показателя (43,1 %) отмечалось в организа-

циях, расположенных в Кемеровской области. Среднее по регионам значение второго пока-

зателя, характеризующего количество персональных компьютеров, имеющих доступ к гло-
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бальным информационным сетям, приходящихся на сто работников организаций, распо-

ложенных в регионе, составило 39,1 %. Следовательно, более двух третей всех работни-

ков обследованных организаций в регионах России пользовались персональными компь-

ютерами с доступом к глобальным сетям. В большинстве регионов этот показатель нахо-

дился в диапазоне от 34,4 % до 43,8 %. Наименьшее значение второго показателя (31,6 %) 

имело место в организациях, расположенных в Забайкальском крае. В среднем по рас-

сматриваемым регионам третий показатель, характеризующий долю организаций, ис-

пользующих персональные компьютеры, составил около 81,9 %. То есть каждая четвертая 

из пяти российских организаций в своей деятельности применяла персональные компью-

теры. В большинстве регионов значения первого показателя колебались от 75,7 % до 

88,1 %. В среднем по регионам только 18 % всех хозяйствующих субъектов не применяли 

этот вид оборудования. Наименьшее значение третьего показателя (65,9 %) было в орга-

низациях, расположенных в городе Севастополе.  

Анализ рассматриваемых показателей свидетельствует о том, что более половины ра-

ботников обследованных организаций осуществляют свою деятельность с использованием 

персональных компьютеров и при этом персональные компьютеры использовались в абсо-

лютном большинстве организаций. Это позволяет сделать вывод о том, что первая и вторая 

гипотезы получили свое подтверждение.  

Данные второй таблицы свидетельствуют о наличии определенной дифференциации 

значений показателей по регионам. Была проанализирована степень вариации каждого из 

трех показателей. Для этой цели мы использовали стандартные отклонения, указанные в 

колонке 3 табл. 2. Индексы вариации следующие: по первому показателю – 11 %, по вто-

рому показателю – 12 %, по третьему показателю – 8 %. Исходя из этих данных, можно 

сделать вывод, что они меньше 33 %, то есть значения каждого из трех показателей по 

всей генеральной совокупности относительно однородны. Следовательно, третья гипотеза 

подтвердилась.  

На пятом этапе было проведено ранжирование регионов и составлены перечни, в кото-

рые были включены по каждому из показателей те из них, в которых в 2020 году наблюда-

лись соответственно максимальные и минимальные значения. В перечень регионов с макси-

мальными значениями показателей были включены те из них, в которых наблюдались значе-

ния, большие по сравнению с верхней границей диапазона, характерного для большинства 

регионов (столбец 4 табл. 2), а в перечень регионов с минимальными  значениями показате-

лей – те, в которых наблюдались значения меньшие по сравнению с верхней границей этого 

диапазона. В приведенных далее перечнях регионов в скобках указаны значения показателей 

в процентах. Ниже приведены регионы, в которых были расположены организации, отлича-

ющиеся максимальными значениями показателей: 

– первый показатель – Чувашская Республика (60,19), Ивановская область (60,53), Рес-

публика Тыва (60,70), Калужская область (61,46), город Севастополь (62,47), Республика Ка-

релия (62,48), Новосибирская область (65,26), Республика Калмыкия (67,11), город Санкт-

Петербург (69,32), Томская область (70,02), Республика Алтай (70,89), город Москва (90,62); 

– второй показатель – Сахалинская область (44,43), Калининградская область (44,88), 

Ярославская область (44,96), город Севастополь (48,93), Республика Алтай (49,73), Новоси-

бирская область (51,52), город Санкт-Петербург (54,14), Томская область (54,53), город 

Москва (73,82); 

– третий показатель – Ставропольский край (88,07), Сахалинская область (88,09), Том-

ская область (88,27), Ленинградская область (88,36), Нижегородская область (88,69), Тамбов-

ская область (88,91), Челябинская область (88,95), Владимирская область (89,24), Липецкая 

область (89,74), Магаданская область (91,17), Воронежская область (91,21), Забайкальский 

край (91,22), Республика Алтай (91,57), Белгородская область (98,82). 

Ниже приведены регионы, в которых были расположены организации, отличающиеся 

минимальными значениями показателей: 
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– первый показатель – Кемеровская область (43,12), Республика Мордовия (43,29), 

Амурская область (44,39), Чеченская республика (44,92), Оренбургская область (44,97), Кур-

ская область (45,71), Краснодарский край (45,93), Ленинградская область (45,95), Кабардино-

Балкарская Республика (46,39), Белгородская область (46,92), Забайкальский край (47,13); 

– второй показатель – Забайкальский край (31,60), Оренбургская область (31,64), Ев-

рейская автономная область (31,88), Кемеровская область (32,39), Пензенская область 

(32,51), Тульская область (32,64), Республика Мордовия (32,89), Амурская область (33,43), 

Астраханская область (33,60), Смоленская область (34,19), Псковская область (34,22), Рес-

публика Дагестан (34,26), Архангельская область (34,32); 

– третий показатель – Республика Дагестан (48,68), город Севастополь (65,88), Волго-

градская область (68,65), Чеченская Республика (69,02), Республика Крым (70,56), Карачае-

во-Черкесская республика (70,89), Ульяновская область (71,70), республика Северная Осе-

тия-Алания (72,95), Чувашская республика (72,97), Республика Тыва (73,24), Республика 

Мордовия (74,04), Самарская область (74,69), Саратовская область (75,01). 

Анализ местоположения регионов с максимальными и минимальными значениями 

каждого из трех показателей продемонстрировал, что они относятся к разным федеральным 

округам. Это позволяет нам сделать вывод, что четвертая гипотеза подтвердилась. 

Далее проводился так называемый ANOVA анализ. Он заключался в сравнении указан-

ных выше по группам регионов значений показателей. То есть сопоставлялись максималь-

ные и минимальные значения  для каждого из рассматриваемых трех показателей. Итоги 

ANOVA анализа приведены в табл. 3. В ней по каждой из этих групп регионов указаны ста-

тистические оценки. Для регионов, в которых наблюдаются максимальные значения показа-

телей, были рассчитаны средние величины показателей, которые сведены в строку 1. Анало-

гично были вычислены средние величины для регионов, входящих в группы с минимальны-

ми значениями показателей (строка 2). В следующих строках 3-6 указаны соответствующие 

этим группам величины дисперсий. Далее в строках 7-9 представлены межгрупповые оценки 

по группам регионов. 

Таблица 3. Статистические характеристики, описывающие группы регионов 

№ Статистические характеристики 
Показатели 

Первый Второй Третий 

1 Среднее по регионам с максимальными 
значениями показателей,  % 

66,75 51,88 90,16 

2 Среднее по регионам с минимальными 
значениями показателей,  % 

45,34 33,05 71,63 

3 Дисперсия по регионам с максимальны-
ми значениями 

71,75 82,41 7,85 

4 Дисперсия по регионам с минимальными 
значениями 

1,80 1,05 7,56 

5 Дисперсия между группами регионов  
с максимальными и минимальными зна-
чениями 

2632,19 1886,63 2218,98 

6 
Дисперсия внутри групп регионов  
с максимальными и минимальными  
значениями 

38,44 33,59 7,71 

7 Критерий Фишера 68,47 56,16 287,70 

8 Критическое значение  
по критерию Фишера 

4,32 4,35 4,26 

9 Уровень значимости менее 0,01 менее 0,01 менее 0,01 
Источник: Рассчитано автором на основе показателей (1)-(3) 
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Анализ данных, приведенных в табл. 3, показывает, что для всех групп регионов, ха-

рактеризующихся максимальными и минимальными значениями показателей, отмечаются 

относительно небольшие дисперсии внутри каждой группы. Это показывает, что в каждую 

из таких групп включены регионы с близкими по величине значениями показателей. В это 

же время средние величины по группам регионов максимальными значениями показателей 

существенно отличаются от средних величин по группам регионов с минимальными значе-

ниями. Как видно из строк 5 и 6 табл. 3, значения межгрупповой дисперсии намного больше 

по сравнению с внутригрупповыми значениями дисперсий, причем такой вывод можно сде-

лать для каждого из трех рассматриваемых показателей. Следовательно, для выборок из ге-

неральной совокупности, соответствующих этим группам регионов, наблюдаются суще-

ственные различия в значениях показателей. Анализ данных, приведенных в строках 7 и 8 

табл. 3, свидетельствует о том, что расчетные значения по критерию Фишера, существенно 

бо    льшие по сравнению с соответствующими критическими значениями. Этот вывод харак-

терен для всех трех показателей. Приведенные в строке 9 уровни значимости меньше 0,01, то 

есть по всем показателям с вероятностью 99 % наличие существенной разницы между реги-

онами, в которых наблюдались максимальные и минимальные значения показателей, было 

подтверждено.  

Выводы 

Цель нашего исследования, связанная с оценкой показателей, характеризующих ис-

пользование персональных компьютеров в организациях, расположенных в регионах России, 

была достигнута. Авторский вклад, обладающий научной новизной и оригинальностью, за-

ключается в следующем. Был предложен и реализован методический подход к оценке значе-

ний показателей, характеризующих уровень компьютеризации организаций. Разработаны 

экономико-математические модели, описывающие распределение по регионам удельного 

веса организаций, использовавших персональные компьютеры в своей деятельности по дан-

ным за 2020 год, удельный вес рабочих мест, оснащенных компьютерами и имеющих доступ 

к глобальным информационным сетям. Наше исследование вносит важный вклад в понима-

ние региональных особенностей использования персональных компьютеров в организациях, 

расположенных во всех регионах России. Были получены новые знания об уровне компью-

теризации производственной и управленческой деятельности организаций. Исследование 

показало, что в 2020 году в среднем около 82 % организаций использовали персональные 

компьютеры. Расчеты показали, что в среднем по регионам России на сто работников орга-

низаций приходится почти 54 персональных компьютера. Из них 39 персональных компью-

теров имели доступ к глобальным информационным сетям. 

Наблюдалась определенные различия значений трех рассматриваемых показателей по 

регионам. В то же время эти различия были не очень существенными, поскольку коэффици-

енты вариации значений показателей не превышали 12 %. Были определены регионы, кото-

рые характеризовались максимальными и минимальными значениями трех рассматриваемых 

показателей. Исследование показало отсутствие взаимосвязи между территориальным рас-

положением регионов (входящих в разные федеральные округа) и максимальными или ми-

нимальными значениями показателей. 

Практическая значимость исследования для государственных и региональных органов 

власти заключается в учете насыщенности организаций персональными компьютерами во 

всех регионах России. Результаты исследования могут быть использованы в работе феде-

ральных и региональных структур, связанных с регулированием и планированием развития 

компьютеризации и обоснованием выделения дополнительных ресурсов регионам с низким 

уровнем использования для осуществления производственных и управленческих процессов в 

организациях соответствующего оборудования. Приращение знаний, сгенерированное по ре-

зультатам исследования, не только представляет самостоятельный интерес в теоретическом и 

практическом плане, но и может использоваться в образовательном процесс вузов при рас-

смотрении проблематики применения компьютерных технологий. Методология, предложен-
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ная в исследовании, может быть использована регионами с большим количеством муници-

пальных образований для проведения сравнительного анализа аналогичных показателей. 

Дальнейшие исследования могут быть направлены на определение тенденций и зако-

номерностей изменения показателей, рассматриваемых в данной статье, в последующие го-

ды. Еще одно направление дальнейших исследований связано с оценкой уровня использова-

ния персональных компьютеров организациями, по данным конкретных городских округов и 

муниципальных районов, входящих в регионы. Для такой оценки может быть использован 

методологический подход, основанный на разработке функций плотности нормального рас-

пределения, который приведен в данной работе. 
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экономические науки 

А.П. Плотников, Т.Н. Одинцова, Ф.А. Казакова 1 

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ОЦЕНКИ ИНВЕСТИЦИОННОЙ 

БЕЗОПАСНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

A.P. Plotnikov, T.N. Odintsova, F.A. Kazakova 

THE ASSESSMENT IMPROVING OF THE ENTERPRISE  

INVESTMENT SECURITY 

В статье рассмотрены вопросы совершен-

ствования оценки инвестиционной безопасности 

предприятия. Установлено, что большинство су-

ществующих исследований посвящены оценке 

инвестиционной безопасности государства и ре-

гиона, на уровне предприятия данная проблема-

тика рассмотрена в недостаточной степени. Недо-

статочно проработаны методические аспекты 

оценки инвестиционной безопасности предприя-

тия. Для устранения выявленных пробелов в ста-

тье развернуто определение категории «инвести-

ционная безопасность предприятия» путем кон-

кретизации понятий «эффективность, устойчи-

вость и защищенность инвестиционного процес-

са». Предложен новый оценочный показатель ди-

намики отдачи инвестиций, представляющий со-

бой отношение темпов изменения результирую-

щего интегрального показателя эффективности 

инвестиций – экономической добавленной стои-

мости к темпам изменения объемов инвестицион-

ных затрат. 

Ключевые слова: экономическая безопас-

ность, инвестиции, инвестиционный процесс, 

устойчивость, эффективность, защищенность, 

инвестиционная безопасность, предприятие, оце-

ночные показатели, экономическая добавленная 

стоимость, показатель динамики отдачи инвестиций 

 The article discusses the issues of im-

proving the assessment of the investment secu-

rity of the enterprise. It is established that most 

of the existing studies are devoted to the as-

sessment of investment security of the state and 

the region, at the enterprise level this problem 

is not sufficiently considered. Methodological 

aspects of assessing the investment security of 

an enterprise have not been sufficiently devel-

oped. To eliminate the identified gaps, the arti-

cle expands the definition of the category "in-

vestment security of the enterprise" by specify-

ing the concepts of "efficiency, stability and 

security of the investment process". A new es-

timated indicator of the dynamics of return on 

investment is proposed, which is the ratio of 

the rate of change of the resulting integral indi-

cator of investment efficiency – economic val-

ue added to the rate of change in investment 

volumes. 

 

Keywords: economic security, invest-

ment, investment process, sustainability, effi-

ciency, security, investment security, enter-

prise, estimated indicators, economic value 

added, indicator of the dynamics of return on 

investment 

Введение 

Инвестиционная безопасность предприятия (ИБП) играет важную роль в системе его 

экономической безопасности (ЭБЗ), а также в формировании уровня инвестиционной без-

опасности государства и регионов. В условиях определенного сжатия инвестиционных ис-

точников, вызванного неблагоприятными проявлениями внешней среды, необходимо повы-
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шать действенность систем обеспечения экономической и инвестиционной безопасности  

именно на микроэкономическом уровне. Между тем большинство научных публикаций по-

священо проблемам обеспечения инвестиционной безопасности на мезо- и макроуровнях. 

Работ, рассматривающих методические и методологические аспекты управления и, в частно-

сти, оценки ИБП, явно недостаточно. Остаются определенные пробелы в системе оценочных 

показателей, вызванные, в том числе, сложностью расчета нормативных и пороговых значе-

ний индикаторов инвестиционной безопасности, а также многоаспектным характером по-

следней. Все это определяет актуальность исследования, проводимого в данной статье, а 

также его цель – совершенствование оценки инвестиционной безопасности предприятия.  

Эмпирический анализ 

Как уже отмечалось выше, инвестиционная безопасность оказывает существенное 

влияние на самые разные аспекты ЭБЗ. От устойчивости и эффективности инвестиционного 

процесса (ИП), во многом формирующего ИБП, зависят разные составляющие: производ-

ственно-технологическая, инновационная, кадровая, финансовая и экономическая безопас-

ность в целом. Вместе с тем инвестиционная безопасность формируется в системе финансо-

вой и экономической безопасности за счет соответствующих инструментов и методов. 

Определим понятийный аппарат, используемый в рамках настоящего исследования. 

Под инвестициями авторы понимают выраженную в стоимостной форме совокупность раз-

личных видов ресурсов, направляемых на простое и расширенное воспроизводство основно-

го капитала (как физических, так и нематериальных активов), а также развитие человеческо-

го капитала. Таким образом, в статье рассматриваются нефинансовые инвестиции и соответ-

ствующие аспекты ИБП. Что касается понятия «инвестиционная безопасность», то суще-

ствуют различные подходы к его трактовке. Так, Киселевой О.Н. в работе [1] проведен до-

статочно обстоятельный анализ дефиниций, предложенных рядом авторов (Е.В. Караниной, 

М.В. Кузнецовым, С.Е. Нарышкиным, Е.Б. Ножкиной, Э.В. Рогатенюк и В.А. Громовой, 

О.В. Федониной, А.С. Филатовой, Е.А. Шутаевой и В.В. Побирченко, Р.А. Ялмаевым, 

М.А. Эскиевым и А.И. Бексултановой) [2-9]. Показан многоаспектный характер исследуемой 

категории (определенное состояние системы, обеспечивающей реализацию инвестиционного 

процесса и способность различных его участников влиять на протекание с целью достижения 

результатов, степень защищенности от воздействия различных угроз, структурная единица 

системы обеспечения экономической безопасности, степень независимости процессов эко-

номической деятельности и развития, а также связанных с ними производственных научных 

и иных отраслей и предприятий от влияния иностранного капитала, инвестированного в эко-

номику, степень социально-политической и экологической безопасности для инвесторов, 

стабильность нормативных и экономических гарантий для последних). На основе этого ана-

лиза О.Н Киселева понимает под инвестиционной безопасностью  совокупность условий, 

обеспечивающих достижение поставленных целей инвестиционной деятельности при обес-

печении защиты интересов как инвесторов, так и других участников инвестиционного про-

цесса. В статье [10] ИБП рассмотрена со следующих позиций: 

– защищенность инвестиционного капитала; 

– готовность создавать новые механизмы реализации инвестиционных процессов, 

движения инвестиционных потоков в инновационные проекты; 

– страхование рисков вложений.  

Соглашаясь в целом с указанными подходами, авторы статьи считают нужным опре-

деленным образом конкретизировать их. В настоящем исследовании под инвестиционной 

безопасностью понимается характеристика, отражающая способность экономической систе-

мы обеспечивать должный уровень устойчивости, эффективности и защищенности инвести-
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ционного процесса в условиях воздействия различных вызовов и угроз. Дадим некоторые 

пояснения. Под устойчивостью инвестиционного процесса авторы понимают сохранение (по 

крайней мере!) темпов привлечения инвестиционных ресурсов в экономику и социальную 

сферу предприятия на протяжении определенного временного цикла при обеспечении при-

емлемых условий такого привлечения и достижении заданных показателей финансовой 

устойчивости. Эффективность инвестиционного процесса, в свою очередь, подразумевает 

положительную динамику результирующих показателей (рентабельность, экономическая 

добавленная стоимость, другие финансовые коэффициенты) при достижении поставленных 

целей и задач инвестиционного процесса. Защищенность ИП подразумевает защиту инве-

стиционных планов, стратегий, проектов от промышленного шпионажа, нарушения режима 

соблюдения государственной или коммерческой тайны, иных недобросовестных проявлений, 

а также информационную защиту инвестиционного процесса, системное управление инве-

стиционными рисками, формирование структуры инвестиционного капитала с максимальной 

опорой на российские источники с учетом современной геополитической обстановки, при-

чем указанные составляющие должны рассматриваться в разрезе как отдельных проектов, 

так и предприятия в целом. 

Существуют и ряд методических наработок, посвященных оценке ИБП. Так, в уже 

процитированной работе [1] представлен ряд оценочных показателей, разбитых на 4 пер-

спективы (финансы, маркетинг, внутренние бизнес-процессы, персонал). Такая структура 

логична с точки зрения выделения проекций деятельности предприятия, но в ней отсутствует 

блок оценки инвестиционных рисков и угроз. В [10] представлены аналитический блок ин-

дикаторов (инвестиционные риски, инвестиционные угрозы, инвестиционный потенциал, 

инвестиционная привлекательность, анализ и прогнозирование финансового состояния, 

управление финансовыми потоками), эмпирический блок индикаторов (оценка информаци-

онного обеспечения процедуры инвестиционного проектирования, оценка предынвестици-

онной подготовки, оценка управления реализацией инвестиционного проекта). Такая струк-

тура является более полной, однако непонятно, почему результативные показатели рента-

бельности инвестирования отнесены к показателям инвестиционных рисков. Более тщатель-

но должны быть прописаны блоки оценки инвестиционных рисков и угроз. Схожий подход 

представлен и в статье [11], где представлены блоки инвестиционных угроз, инвестиционно-

го потенциала, инвестиционной привлекательности, управления финансовыми потоками, 

оценки инвестиционных рисков.  

При этом практически все авторы сходятся в том, что оценка уровня инвестиционной 

безопасности предприятия представляет собой весьма сложную процедуру, в первую оче-

редь, в силу того, что оценивается достаточно большое число разноразмерных показателей, 

ряд из которых не может быть оценен прямо, и приходится прибегать к экспертной процеду-

ре. Крайне важным является определение пороговых и нормативных значений индикаторов 

инвестиционной безопасности. Для этого необходимо собрать, обработать и систематизиро-

вать большой массив информации об инвестиционной деятельности предприятий по различным 

сферам и видам экономической деятельности, а также с учетом размеров предприятия, что явля-

ется весьма трудоемкой процедурой.  Следует понимать, что на указанные значения оказывают 

существенное влияние и факторы внешней среды. Под их влиянием, а также с течением времени 

пороговые и реальные значения могут изменяться, что требует постоянного мониторинга и диа-

гностики сферы экономической, финансовой и инвестиционной безопасности. 

Результаты исследования 

Учитывая возникающие сложности с расчетом пороговых и нормативных значений, ав-

торы статьи полагают, что оценка инвестиционной безопасности должна, в том числе, опи-
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раться на анализ динамики (темпов изменения) результирующих (прибыль, рентабельность, 

экономическая добавленная стоимость) и затратных показателей инвестиционной деятельно-

сти (объемы инвестиций, средневзвешенная стоимость привлечения инвестиционного капита-

ла). Для обеспечения высокого уровня ИБП динамика не должна ухудшаться в анализируемом 

периоде, а также темпы изменения результирующих показателей должны быть при этом луч-

ше темпов изменения затратных. Особо следует указать на то, что в проанализированных ме-

тодиках отсутствует такой важный показатель оценки эффективности инвестиций, как эконо-

мическая добавленная стоимость (ЭДС). Между тем этот показатель в качестве обобщенного 

оценочного критерия обладает рядом несомненных достоинств, поскольку является инте-

гральным индикатором эффективности инвестиций не по отдельным проектам, а по всему 

предприятию в целом, так как достигаемый прирост прибыли должен обеспечивать возмеще-

ние затрат на привлечение инвестиционных ресурсов из разных источников и, соответственно, 

размер превышения прибыли над приведенным  инвестированным капиталом, напрямую от-

ражает финансовую и инвестиционную результативность. Кроме того, показатель средневзве-

шенной стоимости инвестированного капитала включает элемент платы за риск. Конструкция 

этого показателя хорошо известна (cм., например, [1]) и в данной статье не приводится. Исхо-

дя из изложенных соображений, авторы статьи считают необходимым предложить новый оце-

ночный показатель динамики отдачи инвестиций, который отражает соотношение динамики 

(темпов изменения) финансовой и инвестиционной результативности предприятия в виде ЭДС 

и инвестиций, обеспечивающих достижение этой результативности. Тогда предлагаемый пока-

затель динамики отдачи инвестиций рассчитывается по формуле 

Ро= Тэдс/Тсэф,       (1) 

где: Тэдс – темпы изменения ЭДС в анализируемом периоде,  %; 

Тсэф – темпы изменения объемов инвестиций в анализируемом периоде,  %. 

Нетрудно увидеть, что данный показатель предполагает сравнение динамики (темпов 

изменения) интегрального финансового результата деятельности предприятия и сопутству-

ющих ему затрат в виде инвестиций. Высокому уровню инвестиционной безопасности пред-

приятия соответствует значение показателя больше единицы, поскольку результаты растут 

быстрее затрат (или снижаются медленнее). При значении, равном единице или близком к 

нему (например, в интервале от 0,8 до 1), соответственно уровень инвестиционной безопас-

ности средний. Если предложенный показатель ниже указанного значения, то предприятие 

находится в зоне низкой инвестиционной безопасности, поскольку инвестиционные затраты 

растут более высокими темпами (или снижаются более медленными), чем экономический 

результат. Для более детальной оценки следует анализировать составляющие показателя, 

выявлять причины снижения инвестиционной безопасности. 

Заключение (основные выводы и рекомендации) 

Таким образом, по результатам проведенного исследования можно сделать следую-

щие выводы. Установлено, что большинство научных публикаций посвящены проблемам 

обеспечения инвестиционной безопасности на мезо- и макроуровнях. Работ, рассматриваю-

щих методические и методологические аспекты управления и, в частности, оценки ИБП, яв-

но недостаточно. Выявлено, что оценка уровня инвестиционной безопасности предприятия 

представляет собой весьма сложную процедуру, в первую очередь, в силу того, что оценива-

ется достаточно большое число разноразмерных показателей, ряд из которых не может быть 

оценен прямо и приходится прибегать к экспертной процедуре. 

Получены следующие научные результаты. В статье для более детального понимания 

сущности категории «инвестиционная безопасность предприятия» развернута дефиниция по-
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следнего путем конкретизации понятий «устойчивость (сохранение темпов привлечения ин-

вестиционных ресурсов в экономику и социальную сферу предприятия на протяжении опре-

деленного временного цикла при обеспечении приемлемых условий такого привлечения и 

достижении заданных показателей финансовой устойчивости), эффективность (положитель-

ная динамика результирующих показателей (рентабельность, экономическая добавленная 

стоимость, другие финансовые коэффициенты) при достижении поставленных целей и задач 

инвестиционного процесса), защищенность (защита инвестиционных планов, стратегий, про-

ектов от промышленного шпионажа, нарушения режима соблюдения государственной или 

коммерческой тайны, иных недобросовестных проявлений, а также информационная защита 

инвестиционного процесса, системное управление инвестиционными рисками, формирова-

ние структуры инвестиционного капитала с максимальной опорой на российские источники 

с учетом современной геополитической обстановки) инвестиционного процесса». Учитывая 

выявленные сложности с расчетом пороговых и нормативных значений, предложено прово-

дить оценку инвестиционной безопасности, в том числе, с учетом анализа динамики (темпов 

изменения) результирующих (прибыль, рентабельность, экономическая добавленная стои-

мость) и затратных показателей инвестиционной деятельности (объемы инвестиций, средне-

взвешенная стоимость привлечения инвестиционного капитала). Для обеспечения высокого 

уровня ИБП динамика не должна ухудшаться в анализируемом периоде, а также темпы из-

менения результирующих показателей должны быть при этом лучше темпов изменения за-

тратных. Предложен и обоснован новый оценочный показатель динамики отдачи инвести-

ций, представляющий собой отношение темпов изменения результирующего интегрального 

показателя эффективности инвестиций – экономической добавленной стоимости к темпам 

изменения объемов инвестиций, что позволяет оценить уровень инвестиционной безопасно-

сти предприятия. 
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УДК 338.242.4 

экономические науки 

Е.Н. Стариков, М.В. Евсеева 1 

ФОНД РАЗВИТИЯ ПРОМЫШЛЕННОСТИ: ВКЛАД ПОРТФЕЛЯ 
ПРОЕКТОВ В ПРОМЫШЛЕННОЕ РАЗВИТИЕ РЕГИОНОВ* 

E.N. Starikov, M.V. Evseeva 

INDUSTRY DEVELOPMENT FUND: THE PROJECTS PORTFOLIO 
CONTRIBUTION TO THE REGIONS INDUSTRIAL DEVELOPMENT 

Статья посвящена изучению влияния дея-

тельности Фонда развития промышленности 

(ФРП), являющегося сегодня ключевым и востре-

бованным инструментом промышленной полити-

ки, на развитие сектора обрабатывающих произ-

водств в регионах России. В исследовании оцени-

валось соответствие профиля портфеля проектов 

ФРП приоритетным задачам развития обрабаты-

вающей промышленности в региональном разрезе. 

Установлено, что положительный эффект от дея-

тельности ФРП наблюдается в регионах с низким 

и средним уровнем промышленного развития. В 

индустриально-развитых регионах деятельность 

ФРП по реализации портфеля инвестиционных 

проектов в обрабатывающей промышленности не 

приводит к наличию выраженных макроэкономи-

ческих эффектов. Сделан вывод о том, что приме-

нение методологии портфельного менеджмента 

позволит ФРП повысить результативность своей 

деятельности в качестве инструмента промыш-

ленной политики и стратегического развития за 

счет учета пространственных особенностей про-

мышленного развития России. 

Ключевые слова: обрабатывающая промыш-

ленность, портфель проектов, проектное управление, 

фонд развития промышленности, промышленное 

развитие, государственная поддержка 

 The article is devoted to the study of the 

impact of the Industrial Development Fund ac-

tivities (IDF), which is today a key and popular 

instrument of industrial policy, on the devel-

opment of the manufacturing sector in the re-

gions of Russia. The study assesses the compli-

ance of the IDF project portfolio profile with 

the priority tasks of the manufacturing industry 

development in the regional context. It has been 

established that a positive effect from the activ-

ities of the IDF is observed in regions with a 

low and medium level of industrial develop-

ment. In industrially developed regions, the ac-

tivity of the IDF in the implementation of an 

investment projects portfolio in the manufactur-

ing industry does not lead to the presence of 

pronounced macroeconomic effects. It is con-

cluded that the application of the portfolio 

management methodology will allow the IDF to 

increase the effectiveness of its activities as an 

instrument of industrial policy and strategic 

development by taking into account the spatial 

features of Russia's industrial development. 

Keywords: manufacturing industry, project 

portfolio, project management, industrial devel-

opment fund, industrial development, state sup-

port 

Введение 

Точки роста прогрессивной структурной перестройки экономики, согласно концепции 

четвертой промышленной революции, лежат в контуре обрабатывающей промышленности [1]. 

Ключевой тренд современного этапа развития обрабатывающей промышленности заключается в 

переходе предприятий на сервисно-ориентированные модели [2], в рамках которых объединя-

ются товар и обслуживающие услуги с ориентацией на кастомизацию потребительского реше-

ния без перехода прав собственности. С.А. Толкачев указывает и в целом на смену индустриаль-

                                                           
© Стариков Е.Н., Евсеева М.В., 2022 
*Статья подготовлена в соответствии с государственным заданием для ФГБУН Институт эконо-

мики УрО РАН на 2022 г. 
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ной парадигмы – от «локальный дизайн – глобальное производство» к «глобальный дизайн – ло-

кальное производство» [3]. 

При всей важности и значимости обрабатывающей промышленности для экономики Рос-

сии её развитие сталкивается, с одной стороны, с ограниченностью внутреннего спроса, а с дру-

гой – с резким усложнением условий экспорта и усилением конкуренции на внешних рынках. 

Однако в качестве магистральных направлений промышленной политики развития обрабатыва-

ющих отраслей по-прежнему рассматриваются экспорт и максимальное использование внутрен-

него рынка как базовой платформы для создания и апробации новой продукции [4]. С целью 

решения данных задач в рамках реализации закона о промышленной политике в 2014 году в 

России создан Фонд развития промышленности (Фонд, ФРП), основной задачей которого явля-

ется стимулирование прямых инвестиций в реальном секторе. Эту задачу Фонд решает путем 

предоставления целевых займов для реализации новых проектов в промышленности по ставкам 

от 1 до 3 % годовых сроком до 7 лет в объеме от 5 млн до 2 млрд рублей. Целевым сектором для 

поддержки инвестиций является обрабатывающая промышленность. 

Методика и методология. Логика настоящего исследования основана на использовании 

проектного подхода. Методологической базой исследования выступила теория портфельного 

менеджмента и положения концепции государственного проектного управления.  

Мы рассматриваем Фонд в качестве владельца портфеля частных проектных инициатив 

обрабатывающего сектора, который включает следующие направления
1
: станкостроение; лока-

лизация компонентной базы; конверсия; автокомпоненты; лизинговые проекты; наилучшие до-

ступные технологии / импортозамещение; маркировка товаров; противоэпидемические проекты; 

цифровизация промышленности; повышение производительности труда [5]. Принимая решения 

относительно включения в портфель тех или иных проектов, Фонд, таким образом, формирует 

профиль портфеля
2
, а значит имеет возможность влиять, а в ряде случаев – и корректировать 

траекторию развития обрабатывающей промышленности, предоставляя поддержку предприя-

тию-инициатору или отказывая в ней. 

В связи с этим в данном исследовании мы ставили целью найти ответ на вопрос, насколько 

правильно Фонд формирует свой портфель проектов относительно приоритетов развития обра-

батывающей промышленности в региональном разрезе, т. е., другими словами, как деятельность 

Фонда по управлению портфелем проектов частных проектных инициатив влияет на промыш-

ленность в регионах России или насколько эффективен Фонд как инструмент промышленной 

политики с позиции проектного менеджмента. 

Использованы также методы логико-структурного, сравнительного и эконометрического 

анализа. 

Основная часть 

Из методологии проектного менеджмента известно, что портфель проектов – это совокуп-

ность проектов, программ и иных видов деятельности, объединенных для достижения стратеги-

ческих целей [6], а основной задачей управления им является оптимальный набор проектов 

внутри портфеля – состав проектов в портфеле должен быть таким, чтобы их результаты в сум-

ме давали наибольший положительный эффект для достижения стратегических целей организа-

ции [7, 8]. 

Теоретические аспекты управления портфелем проектов и программ являются достаточно 

устоявшимися. Международные и национальные стандарты в области проектного управления в 

целом однозначно трактуют термины и определения, а также ключевые задачи и принципы 

                                                           
1
 Здесь и далее: портфель проектов ФРП – это портфель частных проектных инициатив, поддержанных 

Фондом. 
2
 Совокупность проектов, поддержанных ФРП, отвечает базовым признакам портфеля проектов – нали-

чие подчиненности стратегической цели некой экономической системы (организации); общий пул ресурсов, в 
данном случае финансовых средств. Проекты в портфеле могут иметь взаимосвязи, а могут не иметь, в отличие 
от программы, где проекты связаны между собой. Портфель может содержать проекты, программы, мероприя-
тия, обеспечивающие координацию проектов.   
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управления портфелем проектов. При этом в отношении конкретных методов формирования и 

управления портфелем проектов такого единства не наблюдается. В общем случае управление 

портфелем проектов включает последовательный набор этапов: отбор проектов и формирование 

портфеля, приоритизация, балансировка, мониторинг и оценка портфеля [9, 10]. 

На практике организации, достигнув определенного уровня зрелости проектного управле-

ния, на базе имеющихся стандартов формируют собственную корпоративную методологию 

стратегического управления портфелями и проектами [11]. Эта методология учитывает разнооб-

разные специфические особенности каждой компании – от отраслевых [12] до особенностей 

кадрового состава и реализуемых бизнес-моделей [13]. При этом аксиомами всех корпоратив-

ных методологий являются два положения [14]: 

1) каждый проект портфеля должен обеспечивать вклад в достижение стратегических це-

лей организации прямым или опосредованным образом; 

2) данный вклад можно измерить путем численной оценки влияния на целевой стратегиче-

ский показатель.  

Кроме этого, могут существовать требования о сбалансированности портфеля по рис-

кам (баланс низкорискованных проектов и проектов с высокой степенью неопределенно-

сти) [15, 16], по ресурсам (один проект не должен «оттягивать» на себя все ресурсы порт-

феля) [17, 18], о приоритизации проектов в зависимости от их результатов [19, 20] и проч.  

Методические рекомендации по организации проектной деятельности в федеральных ор-

ганах исполнительной государственной власти РФ фиксируют следующую последовательность 

управления портфелем проектов [21]: 

 идентификация – консолидация всех инициатив и проверка их на соответствие страте-

гическим целям; 

 экспертиза – планирование портфеля, оценка стоимости инициатив и их влияния на до-

стижение стратегической цели; 

 ранжирование и балансировка – формирование альтернатив и выбор рекомендуемого 

сценария портфеля; 

 авторизация портфеля – формирование паспортов одобренных для реализации проек-

тов; 

 мониторинг портфеля и показателей – сбор и формирование отчетности, принятие 

управленческих решений по портфелю. 

Следует отметить, что под портфелем проектов здесь подразумевается набор проектных 

мероприятий, позволяющий в максимальной степени обеспечивать достижение целей деятель-

ности органа исполнительной власти. При этом методики ранжирования, балансировки и оценки 

портфеля ведомство должно разработать самостоятельно, в соответствии с порядком, установ-

ленным для государственных программ [22]. Таким образом, ведомство является владельцем 

портфеля проектов и управляет им, руководствуясь целевыми показателями государственной 

программы, ответственным исполнителем которой является.  

Фонд же не является органом исполнительной власти и его руководство не заявляет, что 

применяет методологические подходы портфельного управления при отборе проектов в порт-

фель и дальнейшем управлении им. Однако мы предполагаем, что учет мировой корпоративной 

практики и рекомендаций Правительства РФ позволит повысить эффективность деятельности 

Фонда, что в итоге позитивно скажется и на развитии обрабатывающей промышленности. И в 

целом мы полагаем, что зрелость инструментов государственного проектного управления в зна-

чительной степени влияет на достижение стратегических целей развития страны и, в частности, 

по обеспечению промышленного роста. 

Фонд позиционирует себя как инструмент промышленной политики. Однако четко опре-

деленной стратегии его действий по развитию обрабатывающих производств ни на официаль-

ном сайте, ни в иных аналитических материалах не обнаружено. При этом из заявленных мис-

сии, ценностей и принципов деятельности ясно, что Фонд стремится оказывать поддержку ши-

рокому кругу компаний обрабатывающей промышленности, «ориентированных на импортоза-
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мещение критически важной промышленной продукции, внедрение наилучших доступных тех-

нологий, производство компонентной базы, создание новых производств, повышение произво-

дительности, в том числе за счет «цифровизации» производства»
 
[23]. За период своей работы, 

начиная с 2015 г., по состоянию на май 2022 г. Фонд поддержал реализацию 1071 инвестицион-

ного проекта в 74 регионах страны, в таких отраслях как: машиностроение, металлообработка, 

химия, электроника, электрическое оборудование, медбиофарма, новые материалы, лесная про-

мышленность, легкая промышленность, промышленные биотехнологии, стройматериалы и др. 

На поддержку этих проектов было предоставлено 248,2 млрд рублей за счет кредитов ФРП. 

Компании-инициаторы проектов инвестировали 251,0 млрд рублей. 

Как показал подробный анализ структуры портфеля проектов Фонда, порядка 80 % вклю-

ченных в портфель инвестиционных проектов относятся к 5 основным направлениям, а именно 

«Компонентная база», «Конверсия», «Комплектующие», «Проекты развития» и «Лизинг»
1
. 

Остальные 8 направлений поддержки пользуются у предприятий-участников меньшим спросом. 

Проанализировав критерии отбора, установленные ФРП для предприятий-участников, мы уста-

новили, что по указанным выше 5 основным направлениям в качестве количественного показа-

теля эффективности проекта установлен показатель целевого объема продаж новой продукции в 

размере от 30 до 50 % от суммы займа в год, начиная со 2 года серийного производства (кроме 

направления «Лизинг»). В этой связи мы решили, что оценивать эффект от управления портфе-

лем проектов Фонда целесообразно по приросту объема отгруженной продукции по сектору об-

рабатывающих производств. 

Для оценки данного эффекта была сформирована эмпирическая база данных
2
, включаю-

щая панели данных по показателям объемов отгрузки товаров собственного производства, вы-

полненных работ, услуг в обрабатывающей промышленности за период 2015-2021 г. по 73 субъ-

ектам РФ (временной период связан со сроком работы Фонда) и объемов средств, предоставлен-

ных Фондом в проектный портфель из 924 инвестиционных проектов промышленных компаний 

в этот же период, сгруппированных в региональном разрезе
3
. 

Далее был осуществлен регрессионный анализ по методу наименьших квадратов в про-

граммном продукте Gretl. В качестве зависимой переменной выступил темп роста объема от-

груженных товаров собственного производства, выполненных работ, услуг собственными сила-

ми в обрабатывающей промышленности региона, а в качестве факторного признака – уровень 

инвестиционной активности ФРП в регионе, представляющий собой отношение общей стоимо-

сти проектов конкретного региона в портфеле проектов ФРП к общему объему привлеченных 

инвестиций в основной капитал по обрабатывающей промышленности данного региона за год. 

Анализ проводился дифференцированно по трем группам регионов: 

Первая группа – регионы с высоким размером среднегодовой стоимости реализованных 

инвестиционных проектов, превышающим верхнюю границу разброса данных в портфеле про-

ектов ФРП (1 774,9 млн руб.); 

Вторая группа – регионы, в которых размер среднегодовой стоимости реализованных 

инвестиционных проектов превысил среднероссийский медианный уровень стоимости про-

екта в портфеле ФРП (731,6 млн руб.); 

                                                           
1
 За исключением 2020 г., когда 60 % в структуре займов заняли противоэпидемические проекты. 

2
 База данных была сформирована группой студентов кафедры региональной экономики, инновацион-

ного предпринимательства и безопасности Школы государственного управления и предпринимательства Ин-
ститута экономики и управления ФГАОУ ВО «Уральский Федеральный Университет им. Первого Президента 
России Б.Н. Ельцина» в составе Ю.В. Грачевой (группа ЭУ-203830), П.В. Банниковой (ЭУ-393805), А.А. Барышевой 
(ЭУ-393805), Т.И. Сусловой (ЭУ-393805) и А.Н. Белокура (ЭУ-393805) во втором семестре 2021/2022 уч. года в 
рамках научно-исследовательского практикума. 

3
 Из анализа были исключены 12 субъектов РФ, в которых не было реализовано ни одного проекта с уча-

стием ФРП: Амурская область; Кабардино-Балкария; Калмыкия; Мурманская область; Ненецкий автономный 

округ; Республика Саха (Якутия); Сахалинская область; Северная Осетия – Алания; Тыва; Хакасия; Чечня; Чукот-

ский автономный округ. 
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Третья группа – регионы с низким размером среднегодовой стоимости реализованных 

инвестиционных проектов, ниже среднероссийского медианного уровня стоимости проекта в 

портфеле ФРП (731,6 млн руб.). 

Результаты
1
. Результаты проведенного анализа показали, что Первую группу регионов 

сформировали 11 субъектов РФ (г. Москва, г. Санкт-Петербург, Московская, Иркутская, 

Нижегородская, Свердловская, Тульская и Челябинская  области, Пермский край и Респуб-

лики Татарстан и Башкортостан), в которых в исследуемом периоде было сосредоточено 

54,3 % всех инвестиционных ресурсов в рамках портфеля проектов Фонда. При этом следует 

также обратить внимание и на тот факт, что в регионах данной группы среднегодовая стои-

мость реализованных в рамках портфеля ФРП проектов промышленного развития была вы-

сокой – от 1 823,3 млн руб. в Тульской области до 5 177,7 млн руб. в Московской области. 

При построении регрессионной модели для данной группы регионов было использова-

но 66 наблюдений, и полученная модель показала обратную зависимость между уровнем ин-

вестиционной активности ФРП и динамикой изменения объема отгруженных товаров соб-

ственного производства, выполненных работ, услуг собственными силами в обрабатываю-

щей промышленности региона. Согласно полученной нами модели, рост инвестиционной 

активности ФРП в регионе на 1 % ведет к снижению темпов роста объема отгруженных то-

варов собственного производства, оказанных услуг на 0,014 %. Моделью объясняется  по-

рядка 64 % дисперсии данных. 

Вторую группу регионов составили 14 субъектов РФ, в числе которых Владимирская, 

Воронежская, Ивановская, Калужская, Ленинградская, Новосибирская, Омская, Ростовская, 

Самарская и Ярославская области, Красноярский и Ставропольский края, Чувашская Рес-

публика и ХМАО-Югра. Здесь было сконцентрировано 29,5 % всех инвестиций по проектам 

портфеля ФРП, а среднегодовая стоимость проекта превышала среднероссийский медианный 

уровень проектов портфеля ФРП (731,6 млн руб.). 

По 84 наблюдениям для данной группы регионов была построена регрессионная мо-

дель с фиктивными, случайными эффектами, объединенным (pooled) МНК и с поправкой на 

гетероскедастичность, объясняющая 59,7 % дисперсии данных. Согласно данной модели за-

висимость между исследуемыми показателями оказалась прямой, при которой рост инвести-

ционной активности ФРП на 1 % способствует повышению темпов роста объема отгружен-

ных товаров собственного производства, выполненных работ, услуг собственными силами в 

обрабатывающей промышленности региона почти на 0,015 %. 

Оставшиеся 16,2 % инвестиций портфеля проектов ФРП были сосредоточены в проек-

тах промышленного развития регионов Третьей группы. При этом среднегодовой размер 

стоимости инвестиционного проекта в регионах данной группы был значительно ниже сред-

нероссийского медианного значения (731,6 млн руб.). Так, в Брянской области он составил 

678,9 млн руб. – максимальное значение для данной группы регионов, а в Калининградской 

области – всего 41,2 млн руб. (минимальный уровень).   

Регрессионная модель для регионов Третьей группы, полученная методом объединен-

ного (pooled) МНК на основе 150 наблюдений и объясняющая 53 % дисперсии данных, так-

же показала прямую взаимосвязь между исследуемыми показателями – рост инвестиционной 

активности ФРП на 1 % способствует здесь повышению темпов роста объема отгруженных 

товаров собственного производства, выполненных работ, услуг на 0,0144 %. 

                                                           
1
 При анализе результатов были также исключены 23 региона, на территории которых поддержка ФРП 

носила эпизодический, разовый характер и получить регрессионную зависимость не удалось: Адыгея, Алтай-

ский край, Астраханская область, Вологодская область, Дагестан, Еврейская автономная область, Забайкальский 

край, Ингушетия, Камчатский край, Карачаево-Черкесия, Карелия, Коми, Костромская область, Крым, Магадан-

ская область, Марий Эл, Оренбургская область, Орловская область, Приморский край, Псковская область, Сева-

стополь, Тамбовская область, Ямало-Ненецкий автономный округ. 
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Описанные выше закономерности, полученные в результате регрессионного анализа, дают 

зримое представление об эффектах влияния деятельности ФРП на процессы промышленного 

развития в группах выделенных нами регионов и позволяют предложить рекомендации по даль-

нейшему развитию и совершенствованию инструментов промышленной политики, реализуемых 

Фондом, а также внести изменения в стратегию деятельности Фонда на основе методологии стра-

тегического проектного управления развитием промышленного потенциала регионов страны. 

Выводы. Для регионов Второй и Третьей групп, а это всего 39 регионов или 78 % всей 

рассмотренной нами выборки, наблюдается прямая взаимозависимость между инвестиционной 

активностью ФРП на территориях данных регионов и темпами роста объема отгруженных това-

ров, выполненных работ, услуг собственными силами в их обрабатывающей промышленности. 

Т. е. участие промышленных предприятий в программах портфеля проектов ФРП дает наблюда-

емый положительный эффект, причем данный эффект в регионах Второй группы несколько ин-

тенсивнее, чем в регионах Третьей группы. При этом важно еще раз отметить, что речь идет о 

регионах, в которых среднегодовая стоимость реализованных в рамках портфеля ФРП проектов 

промышленного развития является либо ниже, либо находится в районе среднероссийского ме-

дианного уровня, который составил в 731,6 млн руб. по итогам 7 лет деятельности Фонда. Соот-

ветственно, при управлении промышленным развитием в регионах, входящих в данные группы, 

целесообразны активизация и расширение применения данного инструментария с целью при-

влечения дополнительных инвестиций в проекты технологической модернизации промышлен-

ных предприятий. 

В то же время по регионам Первой группы, отличительной чертой которых является высо-

кая среднегодовая стоимость реализованных в рамках портфеля Фонда проектов промышленно-

го развития, ситуация противоположна. Здесь, несмотря на значительную государственную под-

держку со стороны ФРП инвестиционных проектов, реализуемых предприятиями, роста объема 

отгруженных товаров собственного производства, выполненных работ, услуг собственными си-

лами в обрабатывающей промышленности не наблюдается. Другими словами, высокая инвести-

ционная активность ФРП в рамках портфеля реализуемых в данных регионах проектов не при-

водит к накопленному положительному эффекту роста результативности промышленного про-

изводства в регионе. Кроме того, в ряде регионов наблюдаются обратные тенденции. 

Таким образом, в качестве общего вывода по результатам проведенного исследования 

можно предположить, что наращивание инвестиционной активности за счет расширения порт-

феля проектов ФРП и увеличения среднегодовой стоимости реализуемых проектов промышлен-

ного развития до определенного уровня дает положительные эффекты, связанные как с техноло-

гическим обновлением производственной базы предприятий, так и с общим влиянием на рост 

промышленного производства в регионе, что, в перспективе должно привести к укреплению 

промышленного потенциала регионов и в целом стимулировать системные мультипликативные 

эффекты промышленного роста, связанные с социальной и налоговой эффективностью. С дру-

гой стороны, результаты регрессионного анализа по регионам Первой группы показывают, что в 

промышленно-развитых субъектах РФ для получения выраженных положительных макроэко-

номических эффектов промышленного роста необходим учет дополнительных факторов и изме-

нение подхода к оказанию государственной поддержки. 

Что касается непосредственно деятельности Фонда, то можно констатировать следующее. 

Во-первых, у ФРП отсутствует стратегия, что затрудняет оценку его деятельности с позиции ме-

тодологии портфельного управления проектами. Вероятно, отсутствие стратегии существенно 

не влияет на его работу как института развития. В то же время итоги данной работы свидетель-

ствуют, что, несмотря на существенные финансовые ресурсы, инвестированные Фондом от лица 

государства в проекты промышленного развития в регионах России, получить значимого, си-

стемного результата пока не удалось. 

Во-вторых, положительный эффект деятельности Фонда зафиксирован в регионах, харак-

теризующихся средним и низким уровнем промышленного развития. И, напротив, отрицатель-

ный эффект наблюдается в индустриально развитых регионах. Факторы, которые привели к та-

кому результату, еще предстоит выяснить, но мы предполагаем, что в экономике регионов Пер-
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вой группы все более значимый вес приобретают сервисные модели производства. К. Шваб ука-

зывал, что на пути перехода к Индустрии 4.0 могут наблюдаться «провалы» из-за фундамен-

тальной смены формата производственных потоков, встраивания в них сервисных процессов 

[24]. Кроме того, по мере усложнения технологий [2] и развития сетевых форм взаимодействий 

экономических субъектов [25] становится все более очевидным наличие экосистемных эффектов 

[26]. Учет таких эффектов позволит выявлять точки роста в региональной промышленности. 

По-видимому, Фонду при организации своей деятельности следует обратить особое внимание 

на исторически сложившуюся пространственную неоднородность размещения промышленного 

производства страны.  

Заключение 

Проведенный авторами анализ показывает высокий спрос на проектный инструментарий 

Фонда со стороны хозяйствующих субъектов (в среднем ежегодно ФРП участвует в реализации 

более 130 новых инвестиционных проектов). Следует также отметить оперативную реакцию 

Фонда в ответ на внешние изменения в плане оперативной разработки и предложения новых 

программ и инструментов, соответствующих возникающим вызовам и запросам экономики. Так, 

на начальном этапе своей деятельности в 2015 году Фонд предлагал всего три программы – 

«Проекты развития», «Лизинг» и «Станкостроение», главным образом направленные на реали-

зацию политики импортозамещения. В 2016 году в Республике Татарстан начал свою работу 

первый региональный фонд развития промышленности. С развитием региональной компоненты 

линейка проектных инструментов Фонда стала расширяться за счет совместных с регионами 

программ, таких как «Проекты развития с РФРП» и «Комплектующие с РФРП». Далее, в 2018 

году сразу после принятия программы «Цифровая экономика Российской Федерации» [27] Фон-

дом была предложена к реализации программа кредитной поддержки инвестиционных проектов 

по направлению «Цифровизация промышленности». После выхода Указа Президента РФ «О 

национальных целях и стратегических задачах развития Российской Федерации на период до 

2024 года» [28] Фонд разработал и предложил участникам рынка программу «Повышение про-

изводительности труда». В 2020 года в ответ на вызовы пандемии новой коронавирусной ин-

фекции в целях поддержки производителей фармацевтической продукции и наполнения рынка 

отечественными препаратами и изделиями медицинского назначения Фондом была предложена 

программа «Противоэпидемические проекты», в рамках которой только за 2020 и 2021 годы бы-

ло реализовано 95 проектов промышленного развития, на поддержку которых Фондом было 

направлено более 26,3 млрд рублей. В настоящее время линейка кредитных инструментов ФРП 

расширена до 13 программ проектной поддержки. 

Безусловно, деятельность Фонда оказывает позитивный эффект на региональное и про-

мышленное развитие с точки зрения создания новых рабочих мест, роста бюджетных поступле-

ний, экологических эффектов, развития смежных отраслей и пр. Однако, несмотря на очевидные 

достижения и успехи в своей деятельности, в целом по результатам настоящей работы мы фик-

сируем низкое влияние проектных инструментов ФРП на развитие обрабатывающей промыш-

ленности России. И хотя отчеты о деятельности Фонда свидетельствуют о его финансовой 

устойчивости и востребованности, потенциал его инструментария в составе средств стратегиче-

ского развития государства и управления промышленным развитием регионов страны использу-

ется далеко не полностью. 

Кроме того, сегодня в условиях жестких санкционных ограничений необходимость обес-

печения устойчивой работы отечественного промышленного комплекса ставит вопрос о серьез-

ном изменении подходов к оказанию государственной поддержки, в первую очередь, с точки 

зрения расширения перечня видов деятельности и включения в приоритеты поддержки наиболее 

пострадавших от ограничений отраслей и предприятий, дальнейшего развития и углубления 

взаимодействия федеральных структур с региональными институтами промышленной полити-

ки, внедрения в практику новых инструментов поддержки хозяйствующих субъектов, в том чис-

ле обеспечивающих операционную деятельность предприятий. И опыт ФРП, накопленный им в 

течение семи лет своей деятельности как института развития, безусловно, будет полезным и вос-
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требованным при решении этих сложных и нестандартных вопросов. При этом полагаем, что 

использование методологии портфельного управления в деятельности Фонда позволит усилить 

его вклад в развитие обрабатывающего сектора за счет оказания системной финансовой под-

держки предприятиям, создающим мультипликативный эффект в региональных промышленных 

экосистемах. 
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УДК 339.138 

экономические науки 

В.С. Яковлев 1 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ЦИФРОВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ ПРИ ПРОВЕДЕНИИ 
МАРКЕТИНГОВОГО АНАЛИЗА И СЕГМЕНТАЦИИ РЫНКА 

V.S. Yakovlev 

THE USE OF DIGITAL TECHNOLOGIES IN MARKETING ANALYSIS AND 
MARKET SEGMENTATION 

В статье исследованы способы повыше-

ния эффективности маркетингового анализа с 

применением цифровых технологий. Изучены 

виды сегментаций и их применение в рамках 

цифрового конкурентного анализа. В процессе 

исследования рассмотрен вариант анализа 

спроса и конкуренции с помощью цифровых 

инструментов. Выявлены способы получения 

информации о товаре конкурента с применени-

ем информационно-цифровых технологий. 

Проведен сравнительный анализ рассматрива-

емых инструментов. 

Ключевые слова: маркетинговый анализ, 

анализ конкуренции, конкуренция, маркетинг, 

портрет потребителя, сегментация, рынок, 

цифровизация, сегментация рынка 

 The article explores ways to improve the 

effectiveness of marketing analysis using digital 

technologies. The types of segmentation and 

their application within the framework of digital 

competitive analysis are studied. In the course of 

the research the variant of demand and competi-

tion analysis by means of studying inquiries on 

the Internet is considered. The ways of getting 

information about the competitor's product using 

digital technologies are revealed. The compara-

tive analysis of the considered tools is carried 

out. 

Keywords: marketing analysis, competitive 

analysis, competition, marketing, consumer por-

trait, segmentation, market, digitalization, market 

segmentation 

Введение 

В рыночных условиях необходимо проводить регулярные маркетинговые исследова-

ния, основанные на сегментации рынка, целевой аудитории и конкуренции. Эффективно 

проводить маркетинговый анализ можно с применением различных инструментов, которые 

предлагают современные цифровые технологии, и которые могут не только повысить эффек-

тивность проводимого анализа, но и также открыть новые способы и методики анализа в та-

ких областях как конкурентный анализ, анализ рынка и его сегментация, составления порт-

рета потребителя и т. д. 

Так, целью данного исследования является рассмотрение возможностей использования 

цифровых технологий при проведении маркетингового анализа и сегментации рынка, осо-

бенно учитывая современные условия пандемии. 

Теоретические основы сегментации рынка и анализа рынка 

Сначала необходимо рассмотреть понятие сегментации рынка. Это процесс разделения 

целевого рынка на меньшие и более определенные категории. Этот процесс разделяет клиен-

тов на группы, которые имеют схожие характеристики: это могут быть статус, потребности, 

местоположение. Сегментация рынка помогает фокусировать усилий служб маркетинга и 

затрачиваемые силы на достижение поставленных перед компанией целей [1, с. 7]. Она поз-

воляет лучше изучить клиентуру и провести анализ ассортимента, а также выяснить, как 

наиболее эффективно удовлетворить выявленные потребности с помощью реализуемых то-

варов или услуг.  

                                                           
© Яковлев В.С., 2022 



ISSN 2312-5535. 2022. № 3 (35)  105 

 

Сегментация по демографическому признаку – это одна из наиболее часто используе-

мых сегментаций рынка на основе статистических данных о людях. Примеры демографи-

ческой сегментации рынка: возраст, пол, доход, место расположения, семейное положение, 

образование, этническая принадлежность. 

Поскольку демографическая информация является статистической и фактической, ее 

обычно относительно легко найти, используя различные сайты, с помощью которых прово-

дится исследования сегментов рынка [2, с. 31]. 

Явным примером сегментации по демографическому признаку в направлении B2C 

может быть производитель автомобилей, который продает автомобили класса люкс.  

Например, компания Cadillac определенно нацелена на сегмент населения с более высоким 

доходом. Другим примером в секторе B2B является бренд, который продает платформу 

корпоративного маркетинга. При этом бренд, нацеленный на менеджеров по маркетингу в 

крупных компаниях с количеством сотрудников 500 человек и более, которые имеют воз-

можность принимать решения о покупке такого продукта для своих команд [3, с. 41]. 

Психографический признак в сегментации также помогает определить и разделить 

аудитории и клиентов на группы по факторам, которые связаны с их психологическими па-

раметрами, такими как, например, характер, личность, черты характера, отношение, ценно-

сти в жизни, интересы, образ жизни, психологические влияния, подсознательные и созна-

тельные убеждения, мотивации, приоритеты [4, с. 150]. 

Факторы психографической сегментации выявить немного сложнее, чем демографи-

ческие, потому что они субъективны, поскольку они не ориентированы на конкретные ста-

тистические данные и требуют индивидуального исследования для обнаружения и понима-

ния, также тут большую роль играет анализируемая отрасль. 

Например, упомянутый ранее в работе бренд автомобилей класса премиум-люкс име-

ет возможность сфокусироваться на покупателях, которые ценят качество и статус, в то 

время как ресурс по продвижению и обучению корпоративного маркетинга в сфере B2B 

ориентирован на управленцев по направлению маркетинг, заинтересованных в оптимиза-

ции и повышении эффективности и производительности, и также выбранный психографи-

ческий сегмент должен проявлять заботу о ценности для своей команды. 

Отдельного внимания заслуживает другая категория сегментаций, а именно поведенче-

ская – демографическая и психографическая сегментации фокусируются и изучают то, кем яв-

ляется покупатель, поведенческая сегментация фокусируется на том, как клиент действует и 

ведет себя. Примеры поведенческой сегментации рынка – покупательские привычки, привыч-

ки, связанные с тратой денег, статус пользователя, взаимодействие с брендом [5]. 

Поведенческая сегментация требует, чтобы вы знали о действиях вашего клиента. Под 

этим может подразумеваться знания о том, как покупатель относится к выбранному бренду или 

товару, или знания о других действиях, которые происходят вне выбранного бренда. 

Примером B2C в этом сегменте может быть бренд автомобилей класса люкс, выби-

рающий целевую аудиторию клиентов, которые приобрели автомобиль высокого класса в 

течение последних трех лет, а пример маркетинговой платформы B2B может сфокусиро-

вать на поведенческом сегменте клиентов, которые с помощью веб-сайта подписались на 

один из бесплатных вебинаров, ведь данное действие сигнализирует о заинтересованности 

потребителя в бренде. 

Географическая сегментация – это простейший вид сегментации рынка. Он класси-

фицирует клиентов по географическим границам, таким как город, страна, область. 

Географическая сегментация может относиться к определенной географической гра-

нице (например, область или город) или типу области (например, размеру города или типу 

климата). Так, примером географической сегментации может выступать предприятие, про-

изводящее личный транспорт класса премиум или люкс, которое выбрало своей целевой 

аудиторией клиентов, проживающих в теплом климате, где нет необходимости оборудо-

вать автомобили для снежной погоды. 
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С помощью сегментации рынка можно приступить к анализу существующих клиентов. 

Анализ аудитории позволяет узнать о своих клиентах и начать выявлять тенденции, суще-

ствующие в текущей клиентской базе. Первым способом анализа является опрос клиентов, 

как потенциальных, лидов, так и уже существующих. Данный метод позволяет сегментиро-

вать по всем категориям. Возможно также получить информацию о клиентах от отдела про-

даж, или от дилеров, распространяющих продукцию компании [6, с. 49]. 

После того как завершен анализ аудитории, появляется хорошее представление о том, кто 

текущие клиенты предприятия. Полученная информация позволяет создать портрет покупателя, в 

точности описывающий, каким должен быть клиент, которого можно привлечь продуктом.  

Портрет покупателя – это описание идеального покупателя, который приобретает 

продукцию предприятия. Данный инструмент открывает ряд возможностей, как, например, 

более ясно понимать и видеть человека, которого пытается привлечь бренд [7, с. 1102]. Зна-

ние этого облегчит поиск возможностей подходящего сегмента рынка. 

Следующим этапом анализа сегментации является поиск возможностей для рыночного 

сегмента. Возможность рыночного сегмента – это тенденция, которая может стимулировать но-

вые маркетинговые тактики или предложения. Следующие вопросы помогут найти их: 

1. Какие проблемы решает бренд? 

2. Какие проблемы продукт позволяет решить лучше конкурентов? 

3. В чем хорошо разбирается компания или в чем она преуспевает? 

4. Кому из клиентов компания отдает предпочтение? 

Рекомендуется после ответа на эти вопросы задать другие, позволяющие открыть но-

вые возможности через анализ целевой аудитории и психологического портрета покупателя.  

1. Какие большие сегменты выделяются? 

2. Нужно выяснить потребительские свойства или качества, которые наиболее популярны. 

3. Какие сегменты можно занять? 

4. Какая есть квалификация у бренда, чтобы можно было эффективнее обслуживать 

сегменты? 

Определив несколько потенциальных возможностей для сегмента рынка, затем иссле-

довать их для подтверждения, что они конкурентоспособны. 

До запуска новой маркетинговой кампании для сегмента, не исследованного брендом, 

необходимо провести конкурентный анализ и проанализировать заинтересованность аудито-

рии в новом рынке. 

Анализ продукции является деятельностью, близко связанной с сегментацией рынка, 

ведь для понимания сегмента нужно понимать, что собой представляет продукт: какие у него 

характеристики, какие слабые или сильные стороны. Первый шаг, который нужно сделать 

при выпуске новой продукции, – это провести конкурентный анализ продукта, чтобы срав-

нить его с другими аналогичными продуктами, доступными на рынке. 

Анализ продукции конкурентов представляет собой оценку продуктов компании и 

продукции бренда соперника с целью исследования сильных и слабых свойств и позиции на 

рынке. Он позволяет анализировать текущий спрос на ваш продукт и помогает планировать 

соответствующие стратегии, чтобы превзойти своих конкурентов [8, с. 54-55]. 

В самой базовой канве ценностного предложения для анализа конкурентов поведение 

клиентов делится на три типа: страхи, желания и потребности. Клиент покупает продукт из 

страха потерять его, из-за роскоши иметь его или из-за необходимости его использовать. Он 

также разделяет продукт на три части: преимущества, функции и опыт. Клиенты предпочи-

тают покупать продукты после сравнения функций, понимания преимуществ и оценки 

предыдущего или текущего опыта работы с бизнесом, продающим продукт. 

Проведение анализа продукции конкурентов помогает определить, как продукты кон-

курентов помогают целевой аудитории преодолеть свои страхи и удовлетворить свои по-

требности. Анализ конкурентных продуктов также включает аналитику сбытовой политики и 

стратегий маркетинга конкурентных брендов. Поступая таким образом, можно реализовать 
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надежные бизнес-стратегии, которые лучше, чем подход, используемый вашими нынешними 

конкурентами [9, с. 157].  

Конкурентный анализ является неотъемлемой частью бизнес-стратегии. Необходимо 

предложить цену, с которой конкуренты не могут сравниться. Для этого нужно определить 

продукты, которые в настоящее время продаются на рынке, и почему они продаются так 

быстро. Анализ конкурентов позволяет это сделать. Вот главные преимущества анализа кон-

курентных продуктов: 

1. Сведение к минимуму узких мест и оптимизация качества обслуживания клиентов: 

знание конкурентов поможет вам определить проблемы, с которыми клиенты сталкиваются 

на вашем целевом рынке, и соответствующим образом скорректировать характеристики ва-

шего продукта.  

2. Выявление рыночных тенденций – анализ продуктов конкурентов предполагает ра-

боту с большим количеством данных. Прогнозный анализ данных и прогнозирование помо-

гут выявить будущие рыночные тенденции, чтобы продукт оставался в списке самых прода-

ваемых [10, с. 138]. 

3. Конкурентный анализ с точки зрения слабых и сильных сторон бренда. Можно 

узнать, что делает их продукт успешным, а какие функции нуждаются в улучшении.  

4. Учитесь на их ошибках: при запуске нового продукта анализ конкурентов может 

уберечь от ошибок, которые они допускали в прошлом. 

Прежде чем проводить анализ продуктов конкурентов, необходимо определить по-

требности целевой аудитории и то, как можно превратить их в бизнес-возможность. 

Необходимо изучить продукты конкурентов, чтобы выяснить, какие проблемы есть у 

текущего продукта. Вам необходимо определить точную проблему и потребность в лучшем 

продукте. 

В первую очередь необходимо определить трех ближайших конкурентов и получить 

ответы на следующие вопросы: 

1. Каковы их текущие товарные предложения? 

2. Сколько стоит продукт? Предлагают ли они бесплатную пробную версию?  

3. Какова их доля на рынке в настоящее время? 

4. Чем они отличают свою продукцию от конкурентов?  

5. Причины доверия потребителей к продукту? 

6. Какие методики сбыта и продаж обеспечивают успех конкурентов?  

7. Какие функции понравились больше всего?  

8. Какие функции, которых не хватает продукту, пользуются спросом?  

9. Как часто они добавляют новые функции в свой продукт? 

Вот несколько способов, которые помогут получить ответы на поставленные выше 

вопросы: углубленный анализ веб-сайта компании, где содержится подробная информация о 

продукте, включая все функции, цены, документацию по продукту и видеоролики о продук-

те. Следующее, что может помочь, – это видео о продуктах, загруженные клиентами, блоге-

рами или влиятельными лицами. Часто люди обсуждают лучшие характеристики продукта 

или упоминают проблемы, с которыми они сталкиваются при использовании продукта. 

Следующим шагом будет обнаружение проблем UX (User Experience) в продукте. Об-

наружение проблем UX в продуктах конкурентов может помочь извлечь уроки из их ошибок 

и улучшить взаимодействие с пользователем. Это, в свою очередь, положительно повлияет 

на конечный результат в виде нового продукта.  

Есть несколько методов для поиска проблем в продуктах конкурентов:  

1. Покупка продукта или подписка на бесплатную пробную версию, чтобы начать ис-

пользовать их продукты. Когда встаете на место клиентов конкурентов, станет легче выяв-

лять проблемы UX, с которыми могут столкнуться другие клиенты.  

2. Посмотрите на их процесс использования или получения продукта. Слишком ли 

там много шагов и вызывает ли разочарование и раздражение, или же это простой процесс?  



108  ISSN 2312-5535. 2022. № 3 (35) 

3. Нельзя недооценивать удобство веб-сайта для мобильных устройств. Предлагает ли 

сайт лучшее восприятие страницы?  

4. Измерьте скорость сайта и проверьте другие факторы, влияющие на UX, такие как 

веб-сайт, обзоры продуктов, рейтинги продуктов, комментарии к продуктам и т. д. 

5. Определить, какой тон они используют в сообщениях о своем продукте.  

6. Отметьте функции, которые могут быть бесполезны для целевой аудитории. Можно 

исключить такие особенности в продукте и предложить покупателям более выгодную цену. 

Другой подход – это поиск проблем с листингом продуктов конкурентов.  

Список продуктов – это каталог всех продуктов, которые продает компания. У всех 

продуктов есть отдельная целевая страница, которая содержит полную информацию о това-

ре, такую как название, цена, изображения и описание.  

Анализируя товарные объявления конкурентов, можно получить ответы на следую-

щие вопросы:  

1. Указали ли они свой продукт в нужной категории и подкатегории?  

2. Полная ли информация о продукте на странице со списком? Они скопировали опи-

сание, предоставленное производителем? 

3. Есть ли в списке продуктов скриншоты? Если да, то насколько они ясны и легки 

для понимания? 

4. Как часто они обновляют описание продукта? 

Проанализировать данную информацию представляется возможным только с исполь-

зованием цифровых технологий. Это наиболее быстрый способ анализа продукта и UX, поз-

воляющий провести анализ, не выходя из офиса и не сделав ни одного звонка. Однако чтобы 

начать проводить подобный анализ, нужно выделить хотя бы 3 основных конкурентов, в чем 

могут помочь некоторые специализированные веб-сайты и инструменты, такие как Google 

Analytics, similarweb и Alexa. Альтернативой является опрос клиентов или партнеров, однако 

данный метод является неточным и трудоемким – один звонок может занимать от 1 до 10 

минут, а для составления достоверного конкурентного анализа мнения даже 10 клиентов не-

достаточно. Применение цифровых технологий позволяет выявить от 5 основных конкурен-

тов за пару минут и сразу получить ссылки на их официальные веб-сайты. 

Инструменты для проведения маркетингового анализа 

Цифровые технологии могут быть разнообразно использованы для повышения эффек-

тивности маркетингового анализа, например, проведение опроса в социальных сетях, анализ 

продуктов конкурентов в онлайн-магазинах и т. д. Далее рассмотрим инструменты, позволя-

ющие повысить точность и эффективность проводимого маркетингового анализа. 

Достоверными источниками информации для проведения маркетингового анализа 

и сегментации рынка могут быть базы данных компании о покупателях, а также анали-

тика веб-сайта и интернет-запросов с помощью ряда веб-сайтов, и таких инструментов 

как Google Analytics, Yandex Wordstat. Подобные онлайн-инструменты помогают полу-

чить необходимую информацию по совершенствованию маркетинговой деятельности, 

например, из каких источников переходит лид на веб-сайт, откуда он получает ссылку, 

как действует реклама в интернете и по каким запросам в поисковых системах он пере-

ходит на веб-сайт. С помощью них можно определить степень эффективности проводи-

мой маркетинговой стратегии, и верность проведенного анализа и сегментации отделом 

маркетинга. 

Одним из таких инструментов является сайт Alexa.com. Он предоставляет данные о 

веб-трафике, глобальные рейтинги и другую информацию о более чем 30 миллионах веб-

сайтов. Alexa оценивает посещаемость веб-сайтов на основе выборки миллионов пользовате-

лей Интернета, использующих расширения для браузеров, а также сайтов, которые решили 

установить скрипт Alexa. Проведя анализ веб-сайта torex.ru с его помощью, мы получим сов-

падения запросов с другими веб-сайтами, и можно увидеть первые 5 сайтов по уровню сов-

падений запросов и уровень совпадения (рис. 1). 
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Рис. 1. Анализ совпадений запросов с другими веб-сайтами 

Данная информация дает представление компании о конкурентах, потенциальных 

партнерах или тех, кто задает тренды. Данную информацию можно получить и без примене-

ния цифровых технологий, однако именно данные инструменты позволяют проанализиро-

вать получить достоверную и объективную информацию с минимальными затратами.  

Другим инструментом по аналитике веб-сайта может послужить similarweb.com – по-

ставщик цифровых аналитических услуг для корпоративных клиентов и клиентов малого и 

среднего бизнеса. Платформа предоставляет услуги веб-аналитики и предлагает своим поль-

зователям информацию о веб-трафике и производительности своих клиентов и конкурентов. 

Это позволяет выбрать наиболее эффективный способ цифрового маркетинга и лидогенера-

ции – как клиент нашел компанию? Почему именно этот способ? На эти вопросы необходи-

мо ответить отделу маркетинга. С его помощью можно проанализировать, откуда была полу-

чена ссылка на веб-сайт (рис. 2). 

 

Рис. 2. Анализ источников ссылки на веб-сайт torex.ru с помощью веб-сайта 
similarweb.com 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что большинство клиентов перешли на 

веб-сайт через поисковые системы. Социальные сети, почта, реклама в интернете занимают 

небольшой процент. Прямые ссылки занимают второе место, что, скорее всего, связано с 

тем, что клиенты, выбрав продукт, отправляют его своим друзьям или родственникам. При-

сутствие бренда в соцсетях очень слабое, что может являться сильным недостатком и слабо-

стью. Анализ лидогенерации наиболее эффективен при применении инструмента simi-

larweb.com, с его помощью можно получить данные об источниках ссылок на сайты конку-

рентов и сравнить с показателями анализируемой организации. 

Важным инструментом для определения заинтересованности клиентов определенны-

ми продуктами является Wordstat Yandex или Подбор слов. Это бесплатный сервис Яндекса, 

используемый для анализа интереса к различным тематикам и подбора ключевых слов для 

SEO-оптимизации и контекстной рекламы. Также Wordstat Yandex позволяет оценить сезон-

ность и географическую зависимость поисковых запросов. С его помощью был проведен 

анализ на ключевые слова «двери входные» (рис. 3). 
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Рис. 3. Статистика Yandex Wordstat по запросу «двери входные»  
за период с Января 2019 по Январь 2021 в миллионах запросов в месяц 

Запрос пользуется популярностью – количество запросов доходит до 1 412 184 запро-
сов в июне 2020 г. Однако также можно сделать вывод о сезонности запроса. Подобные ин-
струменты помогают найти конкуренцию на рынке, что особенно важно при входе на новый 
рынок, или если возникает вопрос о разработке совершенного нового продукта или выходе 
на новый рынок – данный инструмент позволяет проанализировать спрос. 

Как упоминалось ранее, обзоры в интернете являются отличным источником инфор-
мации о продукте конкурентов. Например, компания продает портативные колонки. Если 
многие клиенты ваших конкурентов жалуются на искажение звука при воспроизведении пе-
сен через Bluetooth, необходимо убедиться, что продукт отлично работает даже при 100 % 
громкости. Можно прочитать обзоры с оценками 1 и 2 звезды, чтобы найти проблемы с про-
дуктами конкурентов на самих сайтах конкурентов. 

Можно следить за комментариями на сайтах Google и 2gis и других сторонних сайтах 
с отзывами. Такие инструменты, как Easy Reviews, ежедневно отправляют обновленные об-
зоры Google, полученные от компаний. Также можно использовать Google Alerts, чтобы по-
лучать информацию каждый раз, когда клиенты упоминают продукты или бренды конкурен-
тов, что позволит автоматизировать процесс анализа. 

При таком разнообразии возможных инструментов требуется провести сравнитель-
ный анализ. Однако стоит заметить, что большинство этих инструментов выполняют разные 
функции и их целесообразно сгруппировать согласно этому принципу для корректности про-
ведения анализа. 

Инструменты вроде similarweb, Alexa и Google Analytics помогают эффективно прове-
сти аналитику по лидам, конкурентам, ключевым словам, проанализировать рейтинг среди 
похожих веб-сайтов, или в рейтинге по стране, или в мире, и предоставить данные для сег-
ментации. Хотя и Alexa предоставляет удобную визуализацию, но функционал и подробные 
данные similarweb и Google Analytics делают их более предпочтительными инструментами в 
этой категории. Google Analytics предоставляет более глубокую аналитику, которая также 
упрощает процесс сегментации рынка в выбранной отрасли, такие как конверсия, сколько 
пользователь провел времени на сайте, посмотреть, какие страницы наиболее популярны, как 
они пользуются навигацией, и т. д. Большое количество функций и способов визуализации 
для предоставления информации делает Google Analytics наиболее предпочтительным ин-
струментом данной категории. При анализе спроса на продукцию, ключевых слов и сезонно-
сти рекомендуется использовать только Yandex Wordstat, этот ресурс наиболее достоверный 
и удобный в использовании на территории Российской Федерации. 

Анализ отзывов о продуктах, магазинах-конкурентах и анализируемой компании 
можно получить с сайта производителя или с помощью онлайн-карт. Сервисы, предоставля-
ющие подобные услуги, включают: Google Maps, Яндекс Карты и 2Gis. Google Maps предо-
ставляет наибольшее количество отзывов о товарах и местах, однако если выбирать из отече-
ственных программ, то Яндекс Карты являются наиболее привлекательной альтернативой из-
за большого количества отзывов и постоянного обновления сервиса. Также источниками от-
зывов о продукции могут выступать веб-сайты специализированных на отрасли магазинов, 
как, например, ДНС для техники, Леруа Мерлен для товаров для дома и сада и т. д. 
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Тем не менее наиболее целесообразным является применение по одному инструменту 
из каждой категории для повышения эффективности анализа, получения более подробной и 
достоверной информации. 

Заключение 
Таким образом, цифровизация значительно упрощает процесс маркетингового анали-

за, она обеспечивает стабильный источник информации через Интернет, где можно отслежи-
вать отзывы на продукцию конкурентов, анализировать сильные и слабые стороны продук-
ции конкурентных брендов, составить портрет потребителя и провести различные виды сег-
ментации рынка и собственной продукции. Без использования цифровых технологий подоб-
ный анализ представляется практически невозможным или значительно повышает трудоза-
траты. Очевидно, что проведение очного опроса для выявления потребительских предпочте-
ний требует больше средств и времени, чем публикация опроса в социальных сетях.  

Также не составляет труда собрать статистику по интернет-запросам для формирова-
ния представления о сезонности товара, найти наиболее значимых конкурентов, степень пе-
ресечения изучаемого бренда с ними. Все эти инструменты позволяют с наименьшими затра-
тами и высокой степенью точности провести маркетинговый анализ бренда, ведь, как упо-
миналось ранее в работе, конкурентный анализ является необходимой частью формирования 
маркетинговой стратегии, что также влияет на производство продаваемой продукции и непо-
средственно сбытовую политику предприятия, и именно цифровые технологии позволяют 
быстро получить доступ ко всем нужным данным для проведения анализа. 
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струментария предложены и обоснованы уточненные показатели темпов интенсивности развития и экономиче-

ского роста, новый показатель рискоотдачи, расчет которых позволяет провести достаточно быструю обобщен-

ную оценку экономической безопасности организации (в первую очередь средних и малых)». 

Ключевые слова (до 10 слов, расшифровка аббревиатуры, выравнивание по ширине, отступ 1 см, 

строчными буквами, шрифт Times New Roman, размер шрифта 11, на русском языке). При выборе ключе-

вых слов основным критерием является их потенциальная ценность для выражения содержания документа 

или для его поиска. В качестве ключевых слов могут выступать слова, терминологические словосочета-

ния, аббревиатуры, численные характеристики, хронологические данные, имена собственные, символиче-

ские обозначения. Длину словосочетаний целесообразно ограничивать двумя-тремя словоформами. 

Устойчивые словосочетания, устойчивые термины, специальные термины в качестве ключевых слов ис-

пользуются без каких-либо преобразований, так как их членение ведет к потере значения термина. Обще-

научные, общие, широкие обобщающие понятия используются в качестве ключевого слова с уточнением 

(например, принципы управления, проблемы автоматизации).  

Аннотация (3-8 предложений без абзацев, цитирования, расшифровка аббревиатуры, выравнивание по 

ширине, отступ 1 см, строчными буквами, шрифт Times New Roman, размер шрифта 11, на английском языке). 

Ключевые слова (до 10 слов, расшифровка аббревиатуры, выравнивание по ширине, отступ 1 см, 

строчными буквами, шрифт Times New Roman, размер шрифта 11, на английском языке). 

Текст статьи (логическая структура: введение, методика, основная часть, выводы). 

Статья должна быть структурирована по следующим разделам. 

* Введение 

Введение должно содержать краткий анализ известных по предмету исследования сведений, до-

ступных из литературы и подтверждающих актуальность статьи, и заканчиваться четкой формулировкой 

цели (научной задачи) проводимого в рамках статьи исследования (если необходимо более полно рас-

крыть цель исследования, формулируются соответствующие задачи). Таким образом, во введении должны 

быть представлены краткий литературный анализ, обоснование актуальности и формулировка цели и за-

дач исследования. Также во введении может быть сформулирована гипотеза исследования. 

* Теоретический анализ  

В данном разделе проводится обзор и анализ существующих теоретико-методологических подходов к 

исследуемой проблеме, терминологического аппарата, существующей законодательно-нормативной базы и 

т. д., выявляются и четко определяются существующие пробелы, на устранение которых направлена статья. 

* Эмпирический анализ  

Данный раздел содержит обзор и анализ методического инструментария (методических подходов, реко-

мендаций, методов, инструментов и т. п.), а также практики, сложившейся в исследуемой области, на основе 

чего выявляются и четко определяются существующие пробелы, на устранение которых направлена статья. 

* Результаты исследований 

Результаты исследования, проведенного в статье, должны четко коррелировать с целью и задачами ста-

тьи, иметь направленность на устранение выявленных в ходе анализа пробелов и содержать: обоснование (до-

казательство) новизны; четко сформулированный и прописанный авторский вклад; область применения. 

* Заключение (основные выводы и рекомендации) 

Выводы и рекомендации должны логично следовать из результатов, полученных в работе, и ни в коем 

случае носить общего характера. 

Заключение может содержать описание предпосылок и пути дальнейших исследований и работ, в том 

числе по внедрению полученных результатов. 

Список источников (не менее 3, не более 20 источников за последние 5-10 лет, включая источники на 

английском языке). Самоцитирования в любом виде и многократные цитирования одного автора (авторов) не-

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). 

 


